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Praefatio ad lectorum 
Op het moment dat u dit afstudeerverslag in uw handen nam hebt u ongetwijfeld 
uw oog laten vallen op het plaatje dat de kaft siert. Dit plaatje met als titel “Een 
dubbele betekenis” heeft ook letterlijk een dubbele betekenis. Op de 
achtergrond van het plaatje staat het conceptueel model dat voor dit onderzoek 
is ontwikkeld. Op de voorgrond is het conceptueel model voorzien van 
puzzelstukjes. Puzzelen en ict-uitbesteding zijn vaak synoniem. Alle stappen in 
een proces van ict-uitbesteding moeten in elkaar vallen, net als puzzelstukjes. 
En laten we wel wezen, een puzzel die helemaal af is ziet er het mooiste uit! 
Een top tien kan met een paar stukjes gerealiseerd worden maar dan is de 
puzzel nog niet af. 
 
De dubbele betekenis is deze. Naast bovenvermelde, voor de hand liggende 
verklaring staat het conceptueel model ook symbool voor de fase 
literatuurstudie, en de puzzelstukjes symboliseren mijn zoektocht in diezelfde 
literatuur. Het was een moeilijke puzzel. 
 
Voordat ik mijn blik naar de toekomst werp nog een woord van dank aan het 
recente verleden. Dank aan prof. dr. ir. F. Heemstra en aan mevr. dr. E. 
Roubtsova. Dank ook aan mijn werkgever, stichting LVO, die het mogelijk 
maakte dat ik deze studie kon beginnen en afronden. Dank aan mevr. M. 
Maassen en dhr. D. Vrijhoeven die geheel belangeloos mijn concepten hebben 
gelezen en sparringpartners waren op taalkundig en methodologisch gebied.  
 
Bovenal dank aan mijn vrouw Claudia die zo lang het geduld met mij heeft 
opgebracht, en nu eindelijk zelf aan haar opleiding kan beginnen. Claudia, 
succes daarmee. Hebben onze kinderen Thom, Max en Fleur dadelijk weer een 
vader, moeten ze hun moeder gaan missen! Als ik dat invulling kan geven zoals 
jij dat de voorgaande jaren hebt gedaan komt dat helemaal goed. 
 
Als laatste heb ik nog de verplichting uit te leggen waarom dit voorwoord begint 
en eindigt in het Latijn. De Latijnse benaming Praefatio ad lectorum, ‘voorwoord 
aan de lezer’, is mijn manier om een eerbetoon aan mijn grootste voorbeeld, 
mijn vader, dhr. drs. M.W.G. Berger, te maken. Helaas heeft hij mijn afstuderen 
niet mogen meemaken. Wat zou hij trots geweest zijn! 
 
Signum erat, 
 
Richard Berger, 
December 2009. 
Samenvatting 
In 2006 en 2007 werd door Delen en de Vier in Balans Monitor geconcludeerd 
dat ondanks de vele investeringen in mensen en middelen het onderwijs er tot 
nu toe onvoldoende in geslaagd is om van ict een “nutsvoorziening” te maken. 
Ook Kok stelde dat de kwaliteit van de ict-voorzieningen als niet toereikend 
wordt ervaren. 
 
Een trend die de laatste jaren een enorme vlucht heeft genomen is het 
uitbesteden van ict als niet-kernactiviteit, eerst vanuit de private sector en grote 
delen van de publieke sector en nu langzaam aan ook vanuit het voortgezet 
onderwijs.  
 
Een groeiend aantal onderwijsorganisaties in het voortgezet onderwijs is van 
mening dat eisen aan beschikbaarheid, noodzakelijke flexibiliteit van ict-
voorzieningen, behoefte aan innoverend vermogen en transparantie in de 
kosten dit niet meer alleen door de afzonderlijke scholen zelf kan worden 
opgebracht. Dat komt voornamelijk door de toegenomen complexiteit. Ondanks 
dat het voortgezet onderwijs steeds afhankelijker wordt van de beschikbaarheid 
van ict-voorzieningen en daarmee tot een van de kritieke succesfactoren van het 
onderwijsproces is verworden is het geen kernactiviteit. De kernactiviteit van het 
voortgezet onderwijs is het verzorgen van onderwijs aan 12 tot en met 18 jarigen 
in het spectrum van VMBO tot en met gymnasium. 
 
Steeds vaker oriënteren deze onderwijsorganisaties zich daarom op gehele of 
gedeeltelijke uitbesteding van ict. 
 
Een probleem waarvoor het voortgezet onderwijs zich gesteld weet is dat er 
nauwelijks inzicht bestaat in de meest belangrijke factoren die bijdragen aan of 
leiden tot succes van een ict-uitbestedingsproces. Naast het ontbreken van 
ervaring met ict-uitbesteding is ook het vrijwel ontbreken van een integraal 
overzicht van succesfactoren in de wetenschappelijke literatuur hier debet aan. 
 
Dit onderzoek richt zich op de vraagstelling welke motieven en welke 
succesfactoren in het voortgezet onderwijs als meest belangrijk worden ervaren 
voor ict-uitbestedingsprocessen. 
 
Voor de beantwoording van de vraagstelling heeft de onderzoeker een aantal 
fasen doorlopen. Via literatuurstudie is vanuit een wetenschappelijke invalshoek 
een beschrijving gemaakt van ict-uitbesteding in het algemeen en voor het 
voorgezet onderwijs in het bijzonder. Daarin komen ook verschillen tussen 
voortgezet onderwijs en andere sectoren aan bod. Omdat ten aanzien van ict-
uitbesteding in het voortgezet onderwijs het nagenoeg ontbrak aan 
wetenschappelijke literatuur heeft de onderzoeker een aantal interviews 
afgenomen binnen de eigen organisatie alsook collega onderwijsinstellingen. 
 
De literatuurstudie leverde 42 als zodanig in de literatuur geïdentificeerde 
succesfactoren op die bijdragen aan het succes van ict-uitbesteding. Omdat 
geïdentificeerde succesfactoren zich op verschillend aggregatieniveau 
bevonden heeft de onderzoeker een faseringsmodel ontwikkeld op basis van 
reeds bestaande modellen met de volgende vier fasen: Visie- en 
besluitvormingsfase, Inkoopproces, leveranciersselectie en contractfase, 
Implementatiefase en Contractmanagementfase. Aan iedere fase zijn 
vervolgens succesfactoren gekoppeld wat leidde tot een conceptueel model. Op 
basis van dit conceptueel model is de praktijk organisatie, stichting LVO, 
gevraagd om uit de 42 geïdentificeerde succesfactoren de tien meest 
belangrijke te duiden. 
 
Op volgorde van belangrijkheid zijn dat: 
1. Juiste zaken uitbesteden 
2. Planmatige aanpak 
3. Gedragen besluitvorming 
4. Meetbaarheid van het contract 
5. Vertrouwen tussen uitbesteder en leverancier 
6. Technologische continuïteit 
7. Degelijk contract 
8. Kwaliteit van communicatie tussen uitbesteder en leverancier in 
implementatiefase 
9. Standaard vs maatwerk 
10. Kwaliteit van communicatie tussen uitbesteder en leverancier in 
contractmanagementfase 
 
Op basis van bovenvermelde top tien concludeert de onderzoeker dat er 
weinig overeenkomsten zijn met andere sectoren waar factoren als “the 
provider must understand the clients objectives”, “top management support”, 
“choosing the right provider’, “vertrouwen”, “zorgvuldige overdracht van 
personeel”, “heldere financiële afspraken” en “participatie van beide partijen in it-
sourcing” als meest belangrijk zijn geduid. 
 
Naast deze 42 succesfactoren werden ook zestien motieven geduid op basis 
waarvan organisaties overwegen om ict-uitbesteding als instrument in te zetten. 
De vijf meest belangrijke motieven om ict-uitbesteding in het voortgezet 
onderwijs te overwegen op volgende van belangrijkheid zijn: 
1. Kwaliteitsverbetering 
2. Kostenbesparing 
3. Focus op kerncompetenties 
4. Toenemen van flexibiliteit 
5. Onvermogen tot aantrekken en behouden van bekwaam personeel 
 
Deze motieven wijken daarmee nauwelijks af van de motieven in andere 
sectoren. 
 
Tot slot heeft het onderzoek opgeleverd dat de vier voorgestelde fasen van het 
ontwikkelde faseringsmodel niet afdoende zijn voor het voortgezet onderwijs. 
In tegenstelling tot de eerder genoemde vier fasen zouden het zeven fasen 
moeten zijn te weten: Oriëntatiefase, Visiefase, Beleidvorming- en 
beslissingsfase, Inkoopproces - leveranciersselectie en contractfase, 
Implementatiefase, Contractmanagementfase en Evaluatiefase. 
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1 Inleiding 
Dit onderzoek richt zich op motieven en succesfactoren van het ict-
uitbestedingsproces in het voortgezet onderwijs, in het bijzonder de motieven en 
succesfactoren van het ict-uitbestedingsproces van de Stichting Limburgs 
Voortgezet Onderwijs, verder te noemen stichting LVO.  
 
Paragraaf 1.1 bevat een leeswijzer. Paragraaf 1.2 geeft een toelichting over 
stichting LVO. De paragrafen 1.3, 1.4 en 1.5 beschrijven de aanleiding, de 
probleemstelling en de doelstelling van dit onderzoek, het gehanteerde 
onderzoeksmodel en –vraagstelling en de onderzoeksverantwoording. De 
laatste paragraaf tenslotte beschrijft de relevantie van dit onderzoek vanuit 
wetenschappelijk en maatschappelijk perspectief. 
1.1 Leeswijzer 
De verslaglegging van dit onderzoek bestaat uit negen hoofdstukken. Hoofdstuk 
1 bevat de inleiding. De hoofdstukken 2 tot en met 5 volgen het voor dit 
onderzoek ontworpen onderzoeksmodel (zie figuur 3). Dat betekent dat 
hoofdstuk 2 ingaat op de literatuur ten aanzien van het begrip ict-uitbesteding. 
Hoofdstuk 3 staat stil bij ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs. Hoofdstuk 4 
concentreert zich op de succesfactoren van ict-uitbesteding en hoofdstuk 5 gaat 
in op faseringsmodellen van ict-uitbesteding. Dan breekt fase B van het 
onderzoek aan, de ontwikkeling van het conceptueel model, terug te vinden in 
hoofdstuk 6. Fase C, de confrontatie van het conceptueel model met de empirie, 
evenals de aanpak van het empirisch gedeelte van het onderzoek, is terug te 
vinden in hoofdstuk 7. Fase D, de laatste fase van het onderzoeksmodel, over 
conclusies en aanbevelingen is terug te vinden in hoofdstuk 8. Tot slot is er nog 
een negende hoofdstuk waarin de onderzoeker reflecteert op het 
onderzoeksproces en -product. Voor geraadpleegde literatuur is een 
literatuurreferentielijst opgemaakt (zie bijlage 1). Begrippen en definities zijn 
opgenomen in bijlage 2. 
1.2 Beschrijving van de praktijkorganisatie 
1.2.1 Wat is stichting Limburgs Voortgezet Onderwijs? 
Stichting LVO is een samenwerkingsbestuur voor scholen voor voortgezet 
onderwijs in Limburg:  
• 17 scholen, van Venray tot Eijsden 
• circa 30.000 leerlingen en 3400 medewerkers 
• het hele spectrum van voortgezet onderwijs: alle varianten van het 
praktijkonderwijs tot en met het gymnasium 
• omzet circa € 200 miljoen 
 
Als groot schoolbestuur, het op twee na grootste van Nederland binnen het 
voortgezet onderwijs, voelt stichting LVO zich verantwoordelijk voor een 
gedifferentieerd en kwalitatief hoogwaardig aanbod van voortgezet onderwijs in 
Limburg. Die doelstelling tracht stichting LVO te realiseren in goed overleg met 
andere besturen in de regio. De kernactiviteit van stichting LVO is het verzorgen 
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van onderwijs aan 12 tot en met 18 jarigen in het spectrum van VMBO tot en 
met gymnasium. 
1.2.2 Hoe is stichting LVO georganiseerd? 
Iedere onder stichting LVO ressorterende school kent een centrale directie met 
aan het hoofd daarvan een voorzitter (zie figuur 1). Binnen de centrale directies 
zijn taken verdeeld (portefeuille onderwijs, financiën, p&o, ict, enzovoort). 
 
Figuur 1: Organogram stichting LVO 
 
 
Elke voorzitter centrale directie is vertegenwoordigd in het directieberaad 
waaraan tevens de leden van het college van bestuur deelnemen. Het 
directieberaad heeft een adviserende rol naar het college van bestuur dat 
uiteindelijk de besluiten neemt. Het college van bestuur legt verantwoording af 
aan de raad van toezicht. 
 
In de besluitvorming is een belangrijke rol weggelegd voor het bestuursbureau, 
een van origine stafbureau maar nu een kenniscentrum in wording voor de 
disciplines p&o, financiën, communicatie & pr, vastgoed, facilitaire zaken, 
inkoop, ict en juridische zaken. Het bestuursbureau wordt bekostigd door een 
bijdrage per leerling per school. 
1.2.3 Hoe is de organisatie van ict binnen de stichting LVO verankerd? 
Iedere centrale directie kent een portefeuillehouder ict. Onderwijsgerelateerde 
ict en besluitvorming op dat gebied is een schoolaangelegenheid, omdat het de 
identiteit van onderwijs voor scholen mede bepaalt.  
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Iedere school hoort vanuit geografisch perspectief bij een regio: Noord-Limburg, 
Weert, Maastricht, Westelijke Mijnstreek, Parkstad of Heuvelland. Iedere regio 
wordt op het gebied van ict vertegenwoordigd door een ict-regiomanager/-
adviseur die enerzijds de belangen behartigt van de onder zijn regio vallende 
scholen en anderzijds de belangen op stichtingsniveau. Alle ict-regiomanagers/-
adviseurs nemen deel aan de ict-werkgroep, samen met de beleidsadviseur ict 
en het hoofd ict van het kenniscentrum. 
Deze werkgroep opereert op tactisch niveau en heeft als doel het optimaliseren 
van het ict-werkveld binnen stichting LVO voor de aandachtsgebieden 
organisatie, processen en techniek 
 
De taken van de ict-werkgroep zijn: 
1 Ondersteunen/adviseren van het college van bestuur bij het opstellen en 
vaststellen van centraal beleid op vakgebied ict; 
2 Ondersteunen/adviseren van het college van bestuur bij het vaststellen 
van prioriteiten naar aanleiding van vastgesteld ict-beleid (meerjarige ict-
actieplannen); 
3 Uitvoeren van bovenstaand beleid en meerjarige ict-actieplannen; 
4 Bespreken van lokale, regionale en centrale ontwikkelingen in het 
vakgebied ict; 
5 Gevraagd en ongevraagd adviseren van het directieberaad over het 
vakgebied ict via de commissie facilitair; 
6 Bevorderen van kennisdeling over ict-inhoudelijke ontwikkelingen; 
7 Synchroniseren/harmoniseren van LVO ict-ontwikkelingen en bewaken 
van (het naleven van afgesproken) standaarden. 
 
De ict-werkgroep is daarmee een beleidsvoorbereidende en gevraagd en 
ongevraagd adviserende werkgroep ten behoeve van de commissie facilitair. 
 
De commissie facilitair stuurt de werkgroep ict aan en is gepositioneerd als 
adviesorgaan op strategisch niveau voor het directieberaad en het college van 
bestuur. De commissie facilitair bestaat uit vier vertegenwoordigers van scholen 
op directieniveau, de voorzitter college van bestuur en vakinhoudelijke 
deskundigen van het kenniscentrum (zie  
figuur 2. 
 
Figuur 2: Positionering Directieberaad – commissies - werkgroepen 
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De operationele aspecten van ict, zoals beheer van ict-omgevingen zijn belegd 
op schoolniveau. Hiërarchische aansturing van operationele aspecten vindt 
eveneens plaats vanuit de school.  
1.2.4 Stichting LVO en ict-uitbesteding 
Stichting LVO besteedt sinds 2007 een aantal ict-voorzieningen uit. Daarbij valt 
te denken aan: (het beheer van) informatiesystemen (elektronische 
leeromgeving en leerling-administratiesysteem), beheer van LAN-LAN en LAN-
WAN verbindingen en beveiliging (LVO-NET), onderhoud van ict-werkplekken 
(pc’s, laptops en thin clients). 
 
Bij stichting LVO ontbreekt het aan een eenduidige aanpak met betrekking tot 
een ict-uitbesteding. Als ict-uitbesteding op schoolniveau wordt geïnitieerd is de 
centrale directie van die school verantwoordelijk, in geval van initiatie vanuit 
centraal niveau (stichting) is de portefeuillehouder van het college van bestuur 
verantwoordelijk. Eindgebruikers (docenten, leerlingen en 
onderwijsondersteunend personeel) hebben geen inbreng bij deze aanpak.  
 
De regie ten aanzien van uitbestede voorzieningen is verschillend. Soms 
ontbreekt deze volledig, soms is deze belegd op centraal niveau en in sommige 
gevallen op lokaal niveau. In het laatste geval kan de regie belegd zijn op 
strategisch, tactisch of operationeel niveau.  
 
In alle gevallen van ict-uitbesteding beschikt stichting LVO over een service level 
agreement (SLA). In die gevallen waar de regie belegd is (centraal of lokaal) 
vind geregeld overleg plaats. Service level reports (SLR) zijn daarin leidend. 
1.2.5 Waarom stichting LVO? 
De keuze voor de praktijkorganisatie stichting LVO is het gevolg van het 
gegeven dat de onderzoeker er al ruim dertien jaar werkzaam is. De 
onderzoeker heeft een ruim netwerk opgebouwd, kent de mensen en heeft de 
ingangen maar kent bovenal de problematieken en de ideeën die er bestaan ten 
aanzien van ict.  
1.3 Achtergrond van het onderzoek 
Een trend die de laatste jaren een enorme vlucht heeft genomen is het 
uitbesteden van ict als niet-kernactiviteit, eerst vanuit de private sector en grote 
delen van de publieke sector en nu langzaam aan ook vanuit het voortgezet 
onderwijs. 
 
Uitbesteding (in het Engels: outsourcing) is niet nieuw. Al in 1963 werd aan 
uitbesteding gedaan, getuige de overdracht van de volledige ‘data processing 
staff’ van Blue Cross naar EDS (Dibbern, Goles, Hirschheim, & Jayatilaka, 
2004). Het duurde echter tot 1989 voordat outsourcing de aandacht van de 
wereld kreeg. In dat jaar besloot Kodak dat alle ict-activiteiten moesten worden 
overgedragen (geoutsourced) aan IBM. Kodak ging daarmee een ‘Strategic 
Alliance’ aan. Vanaf dat moment kon niet langer gezegd worden “ict is 
strategisch en daarom kan het niet uitbesteed worden!”. De uitspraak “If Kodak 
can do it, why can’t every other organisation” werd daarmee de mantra voor 
uitbesteding. 
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Toch is het uitbesteden van ict (nog) geen gestandaardiseerd proces. Het 
slagen en het succesvol tot uitvoer brengen van een ict-uitbestedingsproces is 
allesbehalve vanzelfsprekend. Uitbesteding is een pad vol hobbels en kuilen, 
kent veel risico’s en of het slaagt, is afhankelijk van vele factoren, getuige ook de 
vele publicaties in de media over het zoveelste uitbestedingsproject dat faalt of 
toch net niet die voordelen biedt die men voor ogen had. Een zeer recent 
voorbeeld daarvan is te lezen in het Financieel Dagblad van 16 november jl. 
waarin werd geschreven over de gebrouilleerde samenwerking tussen 
Rijkswaterstaat en Cap Gemini over de uitbesteding van werkplekbeheer. 
1.3.1 Aanleiding van het onderzoek 
Ondanks de vele investeringen in mensen en middelen is het onderwijs er tot nu 
toe onvoldoende in geslaagd om van ict een “nutsvoorziening” te maken (Delen, 
Feltz van der, Buitendijk, & Putter de, 2006; Kennisnet, 2007). Het ontbreken 
van continuïteit, flexibiliteit, schaalbaarheid en kostentransparantie zijn daar 
debet aan. 
 
Samenvattend kan worden gesteld dat de kwaliteit van de ict-voorzieningen als 
niet toereikend wordt ervaren. Onderzoek van Kok (Kok, Theeuwes, & 
Janssens, 2003) noemt als belangrijkste oorzaken: 
• het lage opleidings- en kennispeil van het personeel; 
• de inefficiënte werkwijze; 
• de slechte adoptie van ict innovatie; 
• het gebrek aan klantgerichtheid; 
• het ontbreken van afstemming tussen vraag en aanbod. 
 
Een groeiend aantal onderwijsorganisaties in het voortgezet onderwijs is van 
mening dat eisen aan beschikbaarheid, noodzakelijke flexibiliteit van ict-
voorzieningen, behoefte aan innoverend vermogen en transparantie in de 
kosten dit niet meer alleen door de afzonderlijke scholen zelf kan worden 
opgebracht. Dat komt voornamelijk door de toegenomen complexiteit. Ondanks 
dat het voortgezet onderwijs steeds afhankelijker wordt van de beschikbaarheid 
van ict-voorzieningen en daarmee tot een van de kritieke succesfactoren van het 
onderwijsproces is verworden is het geen kernactiviteit. De kernactiviteit van het 
voortgezet onderwijs is het verzorgen van onderwijs aan 12 tot en met 18 jarigen 
in het spectrum van VMBO tot en met gymnasium 
 
Steeds vaker oriënteren deze onderwijsorganisaties zich daarom op gehele of 
gedeeltelijke uitbesteding van ict.  
1.3.2 Probleem- en vraagstelling 
De onderzoeker belicht in dit onderzoek het fenomeen ict-uitbesteding. Meer 
concreet het uitbesteden van ict-voorzieningen in het voortgezet onderwijs in 
Nederland in relatie tot motieven, procesfasen in een ict-uitbestedingsproces en 
succesfactoren die bijdragen aan de slagingskans. 
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Met het uitbesteden van ict-voorzieningen wordt in dit onderzoek bedoeld het 
aan derden overdragen van infrastructuur om gebruik te kunnen maken van ict 
en van applicaties die van deze infrastructuur gebruik maakt. 
 
Voorbeelden van ict-voorzieningen zijn netwerken, rekencentra, 
werkplekautomatisering, uitwijkvoorzieningen, informatiesystemen maar ook 
deskundigheid die nodig is om alle eerder genoemde it-voorzieningen te 
beheren en onderhouden. 
 
Het voortgezet onderwijs heeft weinig tot geen ervaring met ict-
uitbestedingsprocessen, in tegenstelling tot de private sector en de overheid. 
Een persbericht van Cap Gemini en het Comenius College uit 2005 verhaalt 
over de eerste voortgezet onderwijs organisatie die ict uitbesteedt. 
 
 
Mede als gevolg van het ontbreken van ervaring met ict-uitbestedingsprocessen 
heeft het voortgezet onderwijs nauwelijks inzicht in ict-uitbestedingsprocessen 
en de factoren die bijdragen aan of leiden tot het succes van een ict-
uitbesteding. Het inzicht wordt daarnaast nog verkleind doordat het in de 
wetenschappelijke literatuur ontbreekt aan een integraal overzicht van die 
factoren die bijdragen aan of leiden tot het succes van een ict-uitbesteding.  
 
De volgende probleemstelling wordt geabstraheerd: 
 
In een verder verleden heeft het voortgezet onderwijs wel succesvol een 
aantal andere secundaire processen uitbesteed waaronder p&o en financiële 
zaken. Daartoe zijn al bestaande ‘bestuursbureaus’, administratiekantoren 
geworden waar vooral salarisverwerking, jaarverslagen en begrotingen de te 
leveren producten waren. Deze administratiekantoren zijn geen kantoren die 
buiten de stichting of vereniging resideren, maar ‘in-house’ dienstenbureaus 
die vanuit een centrale optiek bovenvermelde belangen voor de scholen 
binnen de stichting of vereniging behartigen. De scholen staan een gedeelte 
van hun geldstroom af voor de instandhouding van een dergelijk kantoor. De 
drie grootste stichtingen van Nederland voor voortgezet onderwijs (OMO, 
Carmel en LVO) werken nog steeds op deze wijze, vooral omdat het centraal 
beleggen van dergelijke taken een substantiële besparing op de loonkosten 
oplevert. Het is evident dat schaalgrootte van stichtingen en verenigingen een 
rol van betekenis speelt. 
• Het ontbreekt in de literatuur aan inzicht in die motieven waarom 
het voortgezet onderwijs overweegt om ict-uitbesteding als 
instrument toe te passen 
• Er bestaat in het voortgezet onderwijs nauwelijks inzicht in de 
meest belangrijke factoren die bijdragen aan of leiden tot succes 
van een ict-uitbestedingsproces, mede als gevolg van het vrijwel 
ontbreken van een integraal overzicht van succesfactoren in de 
wetenschappelijke literatuur 
• Er bestaat geen specifieke procesgang in het voortgezet 
onderwijs om te komen tot ict-uitbesteding 
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De onderzoeker werpt daarmee de volgende vraagstelling op: 
1.3.3 Doelstelling 
De doelstelling van dit onderzoek, analoog aan de probleemstelling, is om 
binnen de specifieke context en motieven van het voortgezet onderwijs ten 
aanzien van ict-uitbesteding, die succesfactoren te identificeren die door het 
voortgezet onderwijs als meest belangrijk worden geacht om op te sturen in 
relatie tot een ict-uitbestedingsproces. Identificatie van succesfactoren vindt 
plaats in de diverse procesfasen van een ict-uitbestedingsproces. De 
ontwikkeling van een faseringsmodel voor een ict-uitbestedingsproces in het 
voortgezet onderwijs behoort daarmee eveneens tot de doelstelling. 
 
Samenvattend kan de doelstelling van dit onderzoek als volgt worden 
omschreven: 
1.4 Onderzoeksmodel en -vraagstelling 
1.4.1 Onderzoeksmodel 
Om de in paragraaf 1.3.3 beschreven doelstelling te verwezenlijken is het nodig 
om de vraagstelling van het onderzoek te formuleren (Verschuren & 
Doorewaard, 2003). Een hulpmiddel om de vraagstelling aan te laten sluiten bij 
de doelstelling is door gebruik te maken van een onderzoeksmodel.  
 
Een onderzoeksmodel is een schematische weergave van het doel van het 
onderzoek en de globale stappen die gezet moeten worden om dit doel te 
bereiken (Verschuren & Doorewaard, 2003) 
 
Voor dit onderzoek is het volgende onderzoeksmodel ontwikkeld (zie figuur 3). 
Welke motieven vindt het voortgezet onderwijs belangrijk bij de keuze 
voor het instrument ict-uitbesteding en op welke succesfactoren zou 
het voortgezet onderwijs een ict-uitbestedingsproces sturen om de 
slagingskans te vergroten? 
Inzicht verschaffen in die motieven die het voortgezet onderwijs heeft 
om ict-uitbesteding als instrument te overwegen en het voortgezet 
onderwijs voorzien van een faseringsmodel met per fase die factoren 
die in een ict-uitbestedingsproces in het voortgezet onderwijs het 
meest bijdragen tot succes en daarmee het realiseren van 
doelstelling(en). 
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Figuur 3: Onderzoeksmodel 
 
 
Toelichting op het onderzoeksmodel 
Het in figuur 3 weergegeven onderzoeksmodel bestaat uit vier fasen: A tot en 
met D. 
 
Fase A voorziet in bestudering van literatuur over ict-uitbesteding in het 
algemeen en interviews met collega voortgezet onderwijs instellingen in 
Nederland ten aanzien van de stand van zaken. De gekozen collega voorgezet 
onderwijsinstellingen zijn qua grootte vergelijkbaar met de praktijkorganisatie, in 
casu stichting LVO. Daarnaast worden ook motieven, risico’s en succesfactoren, 
en fasen in een proces van ict-uitbesteding bestudeerd. Het resultaat van fase a 
is het in context plaatsen van uitbesteding binnen het voortgezet onderwijs en 
het verschaffen van inzicht in motieven voor en risico’s en succesfactoren van 
ict-uitbesteding evenals de fasen in een uitbestedingsproces. 
 
Fase B voorziet in de totstandkoming van een conceptueel model van 
succesfactoren. Het resultaat van fase b is een lijst van motieven voor ict-
uitbesteding en die succesfactoren die vanuit de literatuur gedefinieerd worden 
als het “leveren van een (substantiële) bijdrage aan een succesvolle ict-
uitbesteding”, gerubriceerd in een faseringsmodel.  
 
Fase C betreft het empirisch onderzoek waarbij het in fase b ontwikkelde 
conceptuele model als basis dient voor een enquête. Deze enquête wordt 
voorgelegd aan ict-adviseurs/-managers, commissieleden, werkgroepleden, 
portefeuillehouders en de voorzitter van het college van bestuur. Het resultaat 
van fase c is een top tien van succesfactoren voor ict-uitbesteding in het 
voortgezet onderwijs, een verfijning van het faseringsmodel en inzicht in die 
motieven die voor het voortgezet onderwijs, in casu stichting LVO, het meest 
belangrijk worden geacht om het instrument ict-uitbesteding te overwegen. 
 
Fase D gebruikt de analyse en verklaring van fase c om het conceptueel model 
aan te passen naar een adviesmodel van succesfactoren in een faseringsmodel 
in relatie tot de meest belangrijke motieven om ict-uitbesteding als instrument in 
te zetten. De succesfactoren evenals de motieven in het adviesmodel zijn 
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gerangschikt op volgorde van belangrijkheid. Het voortgezet onderwijs kan 
mede op basis van dit model sturing geven aan de meest belangrijke 
succesfactoren van ict-uitbesteding om zo een bijdrage aan het welslagen van 
een ict-uitbesteding te leveren. 
1.4.2 Onderzoeksvragen 
De volgende (deel)vragen ondersteunen de beantwoording van de eerder 
geformuleerde vraagstelling (zie paragraaf 1.3.2) en volgen daarmee de fasen A 
tot en met D van het onderzoeksmodel uit paragraaf 1.4.1. 
 
Te beantwoorden voor de fasen A en B vanuit de literatuur: 
 
Vraag 1: 
Wat is ict-uitbesteding? 
1. Welke definities en varianten komen in de literatuur voor? 
2. Welke motieven zijn er voor ict-uitbesteding? 
3. Welke risico’s brengt ict-uitbesteding met zich mee? 
4. Welke trends worden er ten aanzien van ict-uitbesteding gesignaleerd? 
 
Vraag 2: 
Wat is uitbesteding vanuit de praktijk van het voortgezet onderwijs? 
1. Wat is de stand van zaken ten aanzien van uitbesteding van ict in het 
voortgezet onderwijs? 
2. Waarom kiest het voortgezet onderwijs voor ict-uitbesteding? 
3. Waarom blijft ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs achter ten 
opzichte van centrale en decentrale overheden of de private sector? 
4. Zijn er verschillen tussen uitbesteding in de publieke en private sector en 
zo ja, welke zijn dat? 
 
Vraag 3: 
Wat is er vanuit de literatuur bekend over factoren die bijdragen aan het succes 
van uitbesteding van ict? 
1. Wanneer is in de literatuur sprake van succes van ict-uitbesteding? 
2. Wat zijn succesfactoren? 
3. Wat is er vanuit de literatuur bekend over factoren die bijdragen aan het 
succes van ict-uitbesteding? 
4. Wat is er in de literatuur bekend over fasen in een ict-
uitbestedingsproces? 
5. Welk conceptueel model kan op basis van de antwoorden op voorgaande 
deelvragen van vraag 3 worden ontwikkeld? 
 
Te beantwoorden voor de fasen C en D vanuit de empirie: 
 
Vraag 4: 
Welke motieven heeft de praktijkorganisatie om uitbesteding van ict te 
overwegen? 
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Vraag 5: 
Welke succesfactoren voor ict-uitbesteding zijn het meest belangrijk om op te 
sturen? 
1. Welke tien succesfactoren voor ict-uitbesteding zijn het meest belangrijk 
om op te sturen vanuit het perspectief van de praktijkorganisatie? 
2. Waarom zijn juist deze tien succesfactoren het meest belangrijk vanuit 
het perspectief van de praktijkorganisatie? 
3. In hoeverre komen de tien meest belangrijke succesfactoren overeen met 
in de literatuur gevonden succesfactoren? 
 
Vraag 6: 
Zijn de gekozen fasen in het conceptueel model toereikend voor de 
praktijkorganisatie om de succesfactoren in te delen? 
1. Waarom zijn de gekozen fasen in het conceptueel model toereikend of 
waarom juist niet? 
2. Welke verschillen zijn er waar te nemen tussen de bevindingen ten 
aanzien van de fasen in de praktijkorganisatie en de literatuur? 
1.5 Onderzoeksstrategie 
1.5.1 Onderzoeksmethode 
Het onderzoek is een combinatie van beschrijvend (descriptief) en verklarend 
(exploratief). Beschrijvend omdat er in dit onderzoek gezocht wordt naar 
meningen of opinies van de meest belangrijke succesfactoren van een ict-
uitbestedingsproces in het voortgezet onderwijs, een faseringsmodel en 
motieven om ict-uitbesteding te overwegen.  
 
Verklarend omdat er gezocht wordt naar verklaringen waarom het voortgezet 
onderwijs, met als uitgangspunt een conceptueel model, bepaalde procesfasen 
en een bepaalde set van tien succesfactoren (de top tien) aanwijst als meest 
belangrijk om op te sturen. Kenmerkend voor exploratief onderzoek is dat er 
vooraf geen theorie en geen scherp geformuleerde hypothesen voorhanden zijn. 
Het is juist gericht op de ontwikkeling van een theorie. Via exploratief onderzoek 
worden verschil- en/of samenhangonderzoeksvragen beantwoord (Baarda & 
Goede, 2006). 
1.5.2 Literatuuronderzoek 
De onderzoeker heeft als basis voor het literatuuronderzoek het boek “Decision 
en controlfactoren voor IT-sourcing” van Delen (Delen, 2005) gelezen. Dit boek 
is een onverkorte uitgave van zijn proefschrift waarmee hij in mei 2005 
gepromoveerd is aan de Universiteit van Amsterdam. 
 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen één tot en met drie, zoals 
geformuleerd in paragraaf 1.4.2, is gebruik gemaakt van de volgende 
(wetenschappelijke) databanken: 
• Ebscohost: http://web.ebscohost.com/ehost/ 
• Picarta: http://www.picarta.nl 
• Darenet: http://www.darenet.nl 
• Google Scholar: http://scholar.google.nl 
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• ACM: http://www.acm.org 
 
Er is gekozen voor deze databanken omdat de toegang daartoe kosteloos is en 
tevens van thuis uit te bereiken. 
 
Voor het onderzoek heeft de onderzoeker de “Kodak deal” (zie paragraaf 1.3) in 
1989 als startpunt gehanteerd. Met de “Kodak deal” kreeg ict-uitbesteding 
immers de aandacht van de wereld.  
 
Onder publicaties wordt verstaan: artikelen in wetenschappelijke tijdschriften, 
wetenschappelijke conferentieverslagen (proceedings), proefschriften, 
afstudeerverslagen en peer reviewed boeken. 
 
Publicaties zijn gezocht op basis van zoektermen en het hanteren van het 
sneeuwbalprincipe (Verschuren & Doorewaard, 2003). 
 
Gehanteerde zoektermen1 in bovengenoemde databanken zijn: 
IS outsourcing, IS outsourcing success factors, succesfactoren uitbesteding, 
outsourcing public sector, riskmanagement outsourcing,  application service 
provider, trends outsourcing, outsourcing overheidsinstellingen, uitbesteding 
overheidsinstellingen, faseringsmodellen voor outsourcing. 
 
Gevonden artikelen zijn in eerste instantie gescand en daarna getoetst op 
bruikbaarheid voor beantwoording van de hoofd- en deelvragen. 
 
Over ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs is nagenoeg geen literatuur 
voorhanden. De benodigde input voor het onderzoek is verkregen door het 
interviewen van ict-collega’s van: 
• Stichting Limburgs Voortgezet Onderwijs (de werkgever van de 
onderzoeker) 
• Collega onderwijsinstellingen Carmel en SVOPL 
 
Voor de tijdens deze interviews gehanteerde vragenlijst zie bijlage 3. 
Met Picarta en Ebscohost is het merendeel van de bibliografische gegevens 
gevonden en die vervolgens vastgelegd zijn in de applicatie Endnote X3. Niet 
via Picarta en Ebscohost gevonden bibliografische gegevens zijn handmatig 
ingevoerd. Endnote is vervolgens gebruikt om in APA 5th opmaak de 
geraadpleegde literatuur op te nemen (zie bijlage 1). 
1.5.3 Empirisch onderzoek 
Het empirisch gedeelte van het onderzoek is een enkelvoudige casestudy. Een 
casestudy is een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert een diepgaand 
inzicht te krijgen in één of enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of processen 
(Verschuren & Doorewaard, 2003). De casestudy is enkelvoudig, omdat slechts 
één case (stichting LVO) diepgaand bestudeerd is. 
 
Het grote voordeel van een casestudy benadering is dat de noodzaak voor 
voorstructurering veel kleiner is dan bij bijvoorbeeld een survey of een 
                                               
1
 Zoektermen zijn zowel in het Engels alsook in het Nederlands ingegeven 
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experiment waardoor de wendbaarheid veel groter is. Een ander belangrijk 
voordeel is dat de resultaten vaak eerder door anderen worden geaccepteerd. 
Een casestudy heeft ook een belangrijk nadeel. Naarmate minder cases worden 
bestudeerd komt de externe geldigheid onder druk te staan. Het generaliseren 
van bevindingen in dit onderzoek is daardoor nauwelijks mogelijk. Dit wordt 
deels opgevangen door aanbevelingen te doen voor verder onderzoek van het 
type survey en/of experiment met als basis de bevindingen van dit onderzoek. 
 
Motieven en meningen over en verklaringen voor een top tien van 
succesfactoren voor ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs zijn tijdens dit 
onderzoek gegeven door personen werkzaam voor scholen binnen stichting 
LVO. Deze personen vormen daarmee de bronnen van dit onderzoek.  
 
De personen leveren data, beschrijvingen en kennis en zijn nader te kwalificeren 
als respondent. Een respondent is iemand die gegevens verschaft over zichzelf 
(…) bijvoorbeeld meningen, opvattingen (…) (Verschuren & Doorewaard, 2003).  
 
De onderzoeker heeft zijn bronnen ontsloten via een enquête van het type self-
administered, postal questionaire. Volgens Saunders (Saunders, Lewis, & 
Thornhill, 2007) kunnen enquêtes gebruikt worden voor beschrijvend en 
verklarend onderzoek. De belangrijkste reden voor deze keuze is dat de 
onderzoeker in deze fase geen contact kon hebben met potentiële 
respondenten om mogelijke beïnvloeding van beantwoording te voorkomen. 
Daarnaast heeft het de onderzoeker de mogelijkheid geboden om binnen korte 
tijd een relatief grote groep respondenten te bereiken. Ook de in hoofdzaak 
gesloten vragen rechtvaardigen de keuze, evenals de financiële reden: naast 
een tijdinvestering kost dit niets. De verwachte respons van ongeveer 30% bij 
self-administered, postal questionaire (Saunders, et al., 2007) is met 54% 
ruimschoots overtroffen. 
 
De methode past bij dit onderzoek, omdat de benodigde informatie wel 
aanwezig is in de organisatie, maar veelal ongestructureerd. Informatie bevindt 
zich op verschillende niveaus, bij verschillende personen, op verschillende 
aggregatieniveaus (school – regio – stichting) door de hele praktijkorganisatie.  
 
Daarmee is dit onderzoek te classificeren als een overwegend kwalitatief 
onderzoek. Het produceert bevindingen met minimaal gebruik van statistische 
analyses of gegevens.  
1.6 Relevantie van het onderzoek 
Steeds vaker oriënteert het voortgezet onderwijs zich op geheel of gedeeltelijke 
uitbesteding van ict in allerlei varianten. Ervaring met het uitbesteden van ict 
binnen deze sector is er echter nauwelijks. Verklaringen (Boot, et al., 2007; Kok, 
et al., 2003; Wauters, Spruit, & Vermeulen, 2008) daarvoor kunnen gevonden 
worden in de perceptie en imago van uitbesteding binnen de sector, weerstand 
tegen verandering, organisatiecultuur- en structuur, en de opvatting dat de 
publieke taak van onderwijs niet valt te rijmen met uitbesteding. Het zijn deze en 
vele andere factoren die in meer of mindere mate het succes van uitbesteding 
bepalen. Met dit onderzoek wordt een bijdrage geleverd aan het inzichtelijk 
maken van motieven voor ict-uitbesteding en factoren die in een ict-
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uitbestedingsproces in het voortgezet onderwijs het meest bijdragen tot succes 
in ict-uitbesteding. Concreet gaat het dan om succesfactoren waar het 
voortgezet onderwijs zeker op zou moeten sturen in een ict-
uitbestedingsproces. 
 
Dit onderzoek is maatschappelijk relevant voor de klant van het onderwijs, in de 
eerste plaats de leerling maar zeker ook de maatschappij. Het efficiënt inrichten 
van bedrijfsvoering, in casu ict, leidt tot een kwalitatieve en kwantitatieve 
rendementsoptimalisatie. Er zijn minder middelen nodig voor de secundaire 
processen. Daardoor komen er meer middelen beschikbaar voor het primair 
proces, het onderwijs. Meer middelen voor het onderwijs kunnen leiden tot 
toename van de kwaliteit, een verbeterd en/of een groter aanbod van 
onderwijsleermethoden, kleinere klassen enzovoort. 
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2 Wat is ict-uitbesteding? 
2.1 Wat is ict-uitbesteding vanuit de literatuur? 
2.1.1 Definities van ict-uitbesteding 
Het begrip uitbesteding kent vele definities (Dibbern, et al., 2004) , door de jaren 
heen vaak bijgesteld of juist verder aangescherpt (zie tabel 1). 
 
Jaar Auteur Definitie 
1992 Loh & Venkatraman Outsourcing is a process whereby an 
organisation 1) decides to contract-out or to sell 
the firms IT assets, people and/or activities to a 
third party supplier, 2) which in exchange 
provides and manages these assets and 
services for a fee over an agreed period of time  
1998 Wilcocks & Kern “…the handling over to a third party 
management of IT/IS assets, resources, and/or 
activities for required results” 
2002 Beulen Outsourcing is het op basis van een meerjarige 
contractuele relatie met een substantiële 
waarde uitvoeren van (delen van) de IT-
dienstverlening voor het uitbestedend bedrijf 
door één of meerdere externe leveranciers  
2003 Bathélemy Outsourcing can be defined as turning over all 
or part of an organizational activity to an outside 
vendor. 
2005 Delen Outsourcing is 1) het overdragen van bepaalde 
bedrijfsprocessen en de daarbij behorende 
bedrijfsmiddelen en medewerkers aan een 
externe leverancier en vervolgens 2) het 
gedurende een bepaald aantal jaren 
terugontvangen van diensten van die 
leverancier op basis van die processen met een 
resultaatverplichting. 
Tabel 1: Een aantal definities van uitbesteding in de tijd geplaatst 
 
Alle in tabel 1 vermelde definities hebben met elkaar gemeen dat IT-assets, 
resources, activiteiten en/of it-dienstverlening worden overgedragen naar een 
third party, externe leverancier of outside vendor. Er zijn nuanceringen 
aangebracht op het gebied van contractduur (agreed period of time, bepaald 
aantal jaren terugontvangen of contractduur wordt niet vermeld) en het verschil 
in overdracht van onderdelen. Delen (Delen, 2005) stelt met zijn definitie dat 
medewerkers altijd worden overgedragen terwijl Loh & Venkatraman de and/or 
schakel gebruikt.  
 
Wat volgens de onderzoeker in deze definities mist is het gegeven dat ook 
binnen organisaties wordt uitbesteed. Met andere woorden dat een zeker 
bedrijfsonderdeel de verantwoordelijkheid krijgt voor de volledige of gedeeltelijke 
ict-dienstverlening voor een aantal of alle andere bedrijfsonderdelen. Voor het 
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bedrijfsonderdeel dat de volledige of gedeeltelijke dienstverlening overdraagt is 
dit ook een vorm van ict-uitbesteding met dat verschil dat de dienstverlening 
belegd wordt bij een interne in plaats van een externe leverancier. Deze vorm 
wordt ook wel centraliseren van ict-dienstverlening genoemd. 
 
De onderzoeker stipuleert dientengevolge de definitie voor ict-uitbesteding als 
volgt: 
 
2.1.2 Soorten uitbesteding 
Naast definities beschrijven auteurs ook vaak diverse soorten uitbestedings 
arrangementen of opties (Dibbern, et al., 2004).  
 
Lacity & Hirschheim (Dibbern, et al., 2004) onderscheiden daarin de vormen 
Total Outsourcing, Total Insourcing en Selective Sourcing. Zij maken dus een 
onderscheid naar de grootte van ict-uitbesteding.  
 
Currie & Willcocks (Dibbern, et al., 2004) daarentegen onderscheiden Total 
Outsourcing, Multiple-Supplier outsourcing, Joint Venture sourcing/Strategic 
Alliance en Insourcing. Met dit onderscheid wordt iets gezegd over de omvang 
van ict-uitbesteding maar ook over vormen van samenwerking met één of 
meerdere leveranciers. 
 
Miller (Dibbern, et al., 2004) maakt onderscheid naar General Sourcing, 
Transactional Sourcing, Business Proces Outsourcing en Business Benefit 
Contracting. Dit onderscheid zegt meer over de resultaten die van een 
leverancier worden verwacht. 
 
Een direct gevolg van uitbesteding is dat een groot deel van de dienstverlening 
gaat plaatsvinden vanaf de locatie van de inbesteder (Delen, 2005). Men 
spreekt dan van remote operations, in tegenstelling tot on-site operations. 
Remote operations hebben volgens Gartner (Iyengar & Terdiman, 2003) drie 
gradaties: 
1. Onshore outsourcing: remote operations vinden plaats in het land waar 
de inbesteder gevestigd is; 
2. Near-shore outsourcing: remote operations vinden plaats in een ander 
land dan waar de inbesteder gevestigd is maar nog wel in dezelfde regio 
in de wereld; 
3. Off-shore outsourcing: remote operations bevinden zich in een andere 
regio van de wereld dan waar de inbesteder gevestigd is 
2.2 Motieven voor ict-uitbesteding 
Er is veel onderzoek gedaan naar de redenen waarom organisaties overgaan tot 
uitbesteding (Gonzalez, Gasco, & Llopis, 2009).  
“Uitbesteden is het overdragen van bepaalde bedrijfsprocessen, de daarbij 
behorende bedrijfsmiddelen en/of medewerkers aan een interne en/of 
externe leverancier om vervolgens gedurende een bepaald aantal jaren 
diensten van die leverancier terug te ontvangen op basis van die processen 
met een resultaatverplichting.”  
 Pagina 17 
 
Motieven voor uitbesteding kunnen strategisch, technologisch en/of economisch 
van aard zijn (Gonzalez, et al., 2009). Delen (Delen, 2005) categoriseert 
motieven naar: 
• operationele motieven (efficiencyverbetering van de it-dienstverlening) 
• tactische motieven (verhogen van de effectiviteit van de it-
dienstverlening) 
• strategische motieven (verhogen van de concurrentiekracht van de 
organisatie) 
 
Onderzoek van Kok (Kok, et al., 2003) stelt dat “De motieven voor uitbesteding 
(….) in de publieke sector komen voor een groot deel overeen met de motieven 
in de private sector. De motieven in de publieke sector zijn alleen vaker politiek 
(afslanking, regionale ontwikkeling). Ook noemen overheidsorganisaties vaker 
het niet kunnen vasthouden of inhuren van gekwalificeerd personeel als motief”.  
 
Motieven om uit te besteden zijn niet alleen belangrijk om criteria voor het 
uitbesteden te bepalen. Motieven zijn ook van belang in de besluitvormingsfase. 
Immers, door motieven te kwantificeren en af te wegen tegen de kosten en de 
risico’s van uit besteding ontstaat een business case (Delen, 2005). 
 
De volgende motieven (zie tabel 2) zijn terug te vinden in de literatuur (Claver, 
González, Gascó, & Llopis, 2002; Delen, 2005; Gonzalez, et al., 2009; 
Rijsenbrij, 8 januari 2010). 
 
# Motieven voor 
uitbesteding 
(Gonzalez, 
et al., 2009) 
(Delen, 
2005) 
(Claver, et 
al., 2002) 
(Rijsenbrij, 
8 januari 
2010) 
1 Kostenbesparing X X X X 
2 Behoud of terugkeer van 
kapitaal 
 X  X 
3 Innovatie  X X X 
 
4 Kwaliteitsverbetering X X X X 
5 Variabele 
kostenstructuur 
 X   
6 Omzetgroei  X  X 
7 Snellere time to market  X  X 
8 Focus op 
kerncompetenties 
X X X X 
9 Get rid of routine tasks X  X  
10 Reducing the risk of 
obsolescence 
X  X  
11 Have alternatives to the 
information systems staff 
X  X  
12 Following the fashion X    
13 Facilitating acces to X  X  
“The clearer the client’s understanding of their reasons, the less likely they 
are to deviate from the more important criteria in selection.” —Guy G. Gable 
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# Motieven voor 
uitbesteding 
(Gonzalez, 
et al., 2009) 
(Delen, 
2005) 
(Claver, et 
al., 2002) 
(Rijsenbrij, 
8 januari 
2010) 
technology 
14 Onvermogen tot het 
aantrekken en behouden 
van bekwaam personeel 
   X 
15 Eigen medewerkers 
weer perspectief / 
groeimogelijkheden 
bieden 
   X 
16 Increasing flexibility X  X X 
Tabel 2: Motieven voor uitbesteding 
2.3 Risico’s van ict-uitbesteding 
Earl (Kok, et al., 2003) heeft in zijn onderzoek elf risico’s van uitbesteding van ict 
geïdentificeerd. Deze elf risico's zijn terug te voeren op basis van in de theorie 
opgestelde argumenten tegen uitbesteding.  
 
De geïdentificeerde risico’s hangen samen met: 
1. De grote synergie tussen ict en het primaire proces  
1.1. Geen lerende organisatie: De ict-toepassingen die worden uitbesteed 
kunnen in eerste instantie niet cruciaal lijken te zijn voor het 
bedrijfsproces. Naarmate de ict toepassing meer gebruikt wordt, kan 
ontdekt worden dat er veel meer mogelijk is, waardoor een ict-
toepassing van strategisch belang wordt.  
1.2. Verlies innovatieve vermogens: Ict-uitbesteding gebeurt vaak om 
kosten te besparen. Innovatie in ict kan echter cruciaal zijn voor de 
prestaties van een organisatie. Wanneer het bedrijf hiervoor afhankelijk 
is van een leverancier, kan dit het innovatieve vermogen van de 
organisatie verminderen. 
1.3. Technische ondeelbaarheid: Ict-domeinen zijn vaak moeilijk af te 
bakenen. Dit geldt zowel voor de afbakening tussen het primaire proces 
en ict, als tussen ict-taken onderling. Dit brengt problemen met zich mee 
in het toewijzen van verantwoordelijkheden en het aanvaarden van 
aansprakelijkheid. 
1.4. Geen scherpe focus: Wanneer ict wordt uitbesteed is de focus gericht 
op de kwaliteit van de ict-diensten, niet op de mogelijkheden die ict biedt 
voor het bedrijf. 
2. Complexiteit en onzekerheid rondom ict-investeringen: 
2.1. Onzekerheid over bedrijf: Wanneer ict essentieel is voor het primaire 
proces betekent uitbesteding van ict dat de uitbestedende organisatie 
minder flexibel wordt. Wanneer de organisatie strategische 
veranderingen wil doorvoeren waarin niet voorzien is in het contract met 
de leverancier zal opnieuw onderhandeld moeten worden. 
2.2. Endemische onzekerheid: Onzekerheid is inherent aan ict. De 
organisatie kan vooraf de behoefte niet goed specificeren, behoeften 
veranderen, nieuwe technologie is risicovol en implementatie gaat 
zelden van een leien dakje. In het contract met het ict-bedrijf moet 
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hiermee rekening worden gehouden. Als van het ict-bedrijf flexibiliteit 
wordt geëist staat hier een prijs tegenover 
3. Een combinatie van marktfalen en lock-in situaties en zwak management 
3.1. Verouderde technische vaardigheden: Wanneer de leverancier niet 
voldoende concurreert met andere organisaties, bijvoorbeeld omdat er 
een langlopend contract is, of omdat er weinig concurrenten zijn, dan 
bestaat het risico dat de leverancier niet innovatief is. 
3.2. Zwak management: Als ict wordt uitbesteed, omdat er sprake is van 
slechte prestaties van de interne ict-afdeling, als gevolg van zwak 
management, dan zal dit probleem zich ook voordoen als een 
leverancier moet worden gemanaged (het aloude adagium: “garbage in 
garbage out”). 
3.3. Gevaar van eeuwige driehoek: Vaak communiceren ict-gebruikers en 
ict-ontwerpers niet direct met elkaar, maar via ict-consultants. Dit werkt 
vertroebelend. 
4. Overgangskosten 
4.1. Onervaren staf: Een van de motieven voor uitbesteding is de expertise 
bij de ict-toeleverancier. Bij grote uitbestedingsoperaties gaan vaak de 
werknemers van de organisatie over naar de leverancier. Soms is dit 
zelfs onderdeel van het contract met de leverancier, omdat de 
organisatie geen werknemers wil ontslaan en bij de leverancier vaak 
weinig expertise is over het bedrijfsspecifieke proces. 
4.2. Verborgen kosten: Organisaties onderschatten twee kostenposten. Ten 
eerste de kosten van het ict-uitbestedingsproces, zoals de kosten van 
herplaatsen of ontslaan van werknemers, het veranderen van 
huisvesting en de kosten van het langer dan verwacht operationeel 
houden van een parallel systeem. De tweede kostenpost die onderschat 
wordt zijn de kosten van het managen van de ict-toeleverancier.  
 
Barthélemy (Barthélemy & Adsit, 2003) noemt naast deze twee kostenposten 
ook de kosten van het zoeken en contracteren van een geschikte ict-leverancier, 
en de post-uitbestedingskosten zoals het veranderen van leverancier of het zelfs 
weer zelf overnemen van ict-taken. Vooral de laatste kostenpost kan zeer hoog 
zijn. De kosten van het opnieuw in dienst nemen van personeel en het weer 
verwerven van eigendomsrechten van overgedragen kapitaalgoederen zijn 
soms prohibitief.  
 
Volgens Bathélemy (Barthélemy & Adsit, 2003) liggen de door Earl (Kok, et al., 
2003) geïdentificeerde risico’s ten grondslag aan het falen van ict-
uitbestedingsprojecten. Hij heeft in dit kader ‘7 deadly sins’ benoemd die het 
falen van ict-uitbestedingsprojecten veroorzaken: 
1. Uitbesteden van activiteiten die niet uitbesteed moeten worden; 
2. Verkeerde leverancierskeuze; 
3. Slecht contract; 
4. Voorbijgaan aan personele gevolgen; 
5. Verliezen van de controle over uitbestede activiteiten; 
6. Voorbijgaan aan verborgen kosten van een uitbestedingsproject; 
7. ‘Verzuimen’ een exit strategie op te stellen. 
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2.4 Trends van ict-uitbesteding in Nederland 
Omdat deze paragraaf alleen is opgenomen om de achtergrond van ict-
uitbesteding in Nederland te schetsen zijn de meest uitbestede ict-processen en 
de genoemde trends niet nader omschreven. Voor meer informatie verwijst de 
onderzoeker naar het boekje “Outsourcing performance 2008: research & 
outlook” uitgegeven door Giarte Media Group BV in samenwerking met 
Morgan Chambers Nederland. 
 
In Nederland spendeerden de professionele dienstverlening en media in 2007 
het grootste gedeelte van hun it-budget aan uitbesteding. 22% van de 
professionele dienstverlening en media gaf aan meer dan driekwart van het 
totale it-budget uit te geven aan uitbesteding van ict (Boot, et al., 2007).  
 
De (semi)overheid en de financiële instellingen zijn in het oog springende 
uitersten. Relatief veel organisaties binnen de (semi)overheid en de financiële 
instellingen geven meer dan driekwart van hun it-budget uit aan uitbesteding, 
terwijl de grootste groep binnen deze organisaties slechts een kwart of minder 
eraan uitgeeft. Dat heeft vooral te maken met het feit dat banken, verzekeraars 
en grote uitvoerende overheidsinstanties zelf nog beschikken over grote interne 
it-organisaties met flinke budgetten (Boot, et al., 2007). 
 
De vijf meest uitbestede ict-processen in 2007 (Boot, et al., 2007) waren 
application hosting, technisch applicatiemanagement, externe netwerken, help- 
en servicedesk en werkplekautomatisering. Voor 2008 is een kleine wijziging 
waar te nemen. Help- en servicedesk en externe netwerken zijn uit de top vijf 
verdwenen en hebben plaats gemaakt voor systeemontwikkeling en data/voice. 
 
Voor de nabije toekomst zijn onderstaande trends gesignaleerd (Boot, et al., 
2007): 
• Multi vendor outsourcing en herverkaveling 
• Organisatiemodel voor service-integratie 
• Transformatie van werkplekautomatisering 
• Global sourcing 
• Verschillende groeitempo’s 
• Verschuiving grondslag voor prijsvorming 
• Structuur als katalysator voor service-delivery bij Multi-vendor outsourcing 
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3 Wat is ict-uitbesteding vanuit de praktijk van voortgezet 
onderwijs? 
Voor het beantwoorden van deze vraag is naast de literatuur gebruik gemaakt 
van informatie verkregen door semigestructureerde interviews. Een vragenlijst 
(zie bijlage 3) is op voorhand verstrekt om de geïnterviewden in staat te stellen 
zich voor te bereiden. 
 
De geïnterviewden vertegenwoordigen allen stichtingen voor voortgezet 
onderwijs (Stichting LVO met ruim 30.000 leerlingen, SVOPL met ruim 8.500 
leerlingen en Stichting Carmelcollege met ruim 35.000). Het voortgezet 
onderwijs in Nederland heeft ongeveer 900.000 leerlingen. Daarmee 
vertegenwoordigden de geïnterviewden ruim 8% van het totaal aantal leerlingen 
in het voortgezet onderwijs in Nederland. Bij alle stichtingen zijn meerdere 
scholen aangesloten.  
 
Naast de weergave van de status quo van ict-uitbesteding in het voortgezet 
onderwijs heeft dit hoofdstuk tevens tot doel de overeenkomsten en verschillen 
tussen ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs en overige sectoren in beeld 
te brengen. De mate van overeenkomst is bepalend voor de ontwikkeling van 
het conceptuele model.  
3.1 Stand van zaken ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs 
Voor de volledigheid moet hier worden vermeld dat met het voortgezet onderwijs 
in deze paragraaf worden bedoeld de geïnterviewde organisaties stichting LVO, 
SVOPL en stichting Carmelcollege. 
3.1.1 Hoe wordt het begrip ict-uitbesteding gezien door het voortgezet 
onderwijs? 
Het voortgezet onderwijs omschrijft het begrip ict-uitbesteding als “het extern 
afnemen van ict-dienstverlening”.  
 
Met extern afnemen wordt bedoeld afname van ict-dienstverlening op centraal 
niveau dan wel van buiten de organisatie.  
 
Eén organisatie expliciteert de omschrijving door eraan toe te voegen dat de 
aansturing eveneens extern geschiedt waarbij de rol van afnemer zich beperkt 
tot contractmanagement. Deze organisatie beleeft het bovenschools afnemen, 
ofwel het verplaatsen van schoolniveau naar centraal niveau van ict-
dienstverlening niet als ict-uitbesteding. De aansturing blijft immers in de school. 
3.1.2 Besluitvorming/initiatie 
In het voortgezet onderwijs lijkt het te ontbreken aan een eenduidige aanpak 
met betrekking tot een ict-uitbestedingsproject. Afhankelijk van het niveau van 
besluitvorming (lokaal of centraal) ligt ook de verantwoordelijkheid voor het ict-
uitbestedingsproject lokaal of centraal, evenals de projectinitiatie. Als de 
besluitvorming lokaal heeft plaatsgevonden dan is de centrale directie 
verantwoordelijk, anders de portefeuillehouder van het college van bestuur. 
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Alle organisaties maken gebruik van projectteams en/of schooloverstijgende 
werkgroepen. 
3.1.3 Wat wordt uitbesteed? 
Op centraal niveau worden vooral zogenaamde concernapplicaties2 uitbesteed. 
De onderzoeker voegt voor de begripsvorming hieraan toe dat dit vooral ASP-
achtige constructies betreft. Verder wordt ook het beheer van centrale 
infrastructuur met betrekking tot internetvoorzieningen (lan-lan en lan-wan 
koppelingen) en beveiliging uitbesteed. 
 
Op lokaal niveau beperkt ict-uitbesteding zich veelal tot technisch beheer van de 
serveromgeving en infrastructurele componenten als routers en switches. 
Werkplekbeheer en servicedesk activiteiten worden nauwelijks of niet 
uitbesteed. 
 
Eén organisatie heeft hiertoe wel een pilot opgezet maar deze is mislukt 
vanwege een verschil in verwachting tussen de organisatie en de leverancier. 
De organisatie wilde ‘à la minuut’ ondersteuning op het moment dat zich 
problemen voordeden, maar dat was geen onderdeel van de gemaakte 
afspraken met de leverancier. Dit verschil in verwachting van de organisatie 
versus aanbod door de leverancier wordt voor een belangrijk deel verklaard 
vanwege het, in de meeste gevallen, totaal ontbreken van een procesmatige 
aanpak. Voortgezet onderwijsorganisaties zijn vaak niet bekend met service 
level agreements, itil best practices, informatiemanagement, dienstencatalogi en 
wat dies meer zij. Het gevolg is dat de aangeboden ict-functionaliteit vaak niet 
overeenkomt met de vraag van de organisatie en dat de organisatie 
verwachtingen heeft die de aangeboden ict-functionaliteit vaak niet kan 
waarmaken, dus ook een externe ict-dienstverlener niet. 
3.1.4 Hoe lang wordt ict al uitbesteed? 
Het antwoord op deze vraag is zeer divers. Er lijkt vanaf 2003 een begin te zijn 
gemaakt met infrastructurele zaken op centraal niveau (netwerkverbindingen en 
beveiligingsaspecten). Pas later, vanaf 2005, kwamen de eerste uitbestedingen 
met betrekking tot concernapplicaties. 
 
Daarvoor echter was er ook al sprake van uitbesteding. Het voortgezet 
onderwijs besteedde de salarisverwerking uit aan Caso, als geval van 
gedwongen winkelnering, al sinds 1980. Uitbesteden van salarisverwerking valt 
onder wat men tegenwoordig zou noemen (Partial) Proces Outsourcing. 
3.1.5 Wat betekent ict-uitbesteding voor voortgezet onderwijs 
organisaties? 
Hieronder volgen enkele uitspraken uit de interviews die duidelijk maken wat ict-
uitbesteding voor voortgezet onderwijs betekent: 
• Het “buiten de deur” beleggen van risico’s; 
• Zekerheid van continuïteit van kritische bedrijfsprocessen in geval van 
calamiteiten; 
                                               
2
 Concernapplicaties zijn financiële, personele- en leerling-informatiesystemen en elektronische 
leeromgevingen (elo’s) 
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• “Nachtrust” voor directies; 
• Taakverlichting voor systeembeheerders; 
• Tijdonafhankelijk kunnen raadplegen van informatiesystemen. 
3.1.6 Voldoen de uitbestede zaken aan de verwachting? 
In twee organisaties wordt een volmondig ja geuit. Er is een indirecte 
kwaliteitsverbetering waarneembaar en ook is een daling van kosten 
waargenomen. De andere organisatie is iets terughoudender in de 
beantwoording. Het antwoord is hier vooral afhankelijk van het eerdere, ervaren 
niveau van dienstverlening. 
3.2 Waarom kiest het voortgezet onderwijs voor ict-uitbesteding? 
Het voortgezet onderwijs is gevraagd naar motieven om ict uit te besteden. 
Samengevat worden de volgende motieven genoemd: 
1. Kostenvoordelen als gevolg van schaalvoordelen; 
2. Standaardisatie; 
3. Onoverkomelijk; 
4. Efficiëntie; 
5. Focus op kerntaken; 
6. Personele motieven (verzuim, expertise, verdeelde kennis); 
7. Kwaliteit; 
8. Flexibiliteit (hoewel uitbesteding ook kan leiden tot een keurslijf); 
9. Hefboomeffect (meer doen met minder middelen); 
10. Onvermogen tot aantrekken en behouden van bekwaam personeel; 
11. Grotere continuïteit; 
12. Grotere beschikbaarheid; 
13. Voorspelbare kosten (transparant en helder); 
14. Niet uitputtend investeren in opleiden van eigen personeel; 
15. Professionaliseren van ict als functie, ”ict is een professie en geen 
bijbaan voor docenten”. 
3.3 Waarom blijft ict-uitbesteding in de publieke sector achter? 
Het voortgezet onderwijs, onderdeel van de publieke sector, is van mening dat 
het achterligt in ict-uitbesteding ten opzichte van de private sector. Het blijkt 
echter moeilijk dat nader toe te lichten. Desgevraagd worden de volgende 
argumenten aangedragen: 
• De specifieke organisatie van het onderwijs(proces); 
• De heersende machtscultuur; 
• Kostenaspect; 
• De lengte en organisatie van besluitvormingstrajecten; 
• Het ontbreken van maturiteit. Ict wordt in het voortgezet onderwijs niet 
ervaren als gas, water en licht, in tegenstelling tot bijvoorbeeld roc’s en 
universiteiten. 
 
De Kort (Kort de & Putter, 2005) constateert dat het uitbesteden van it-
activiteiten binnen de publieke sector (in aangehaald onderzoek toegespitst op 
de sectoren zorg, onderwijs en overheidsorganisaties) nog geen algemeen 
toegepast fenomeen is. De publieke sector is vaak niet overtuigd van de 
voordelen van het instrument ict-uitbesteding om effectiever of beter te worden. 
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Ondanks dat er voldoende ruimte is voor verbetering van de prestaties binnen 
de interne it-organisaties Men ziet weinig potentiële kostenvoordelen of 
bedrijfsmatige voordelen. Het risico van uitbesteding wordt als relatief hoog 
beoordeeld. Het aan derden toevertrouwen van vertrouwelijke informatie is 
daarbij een gevoelig punt. De negatieve perceptie van uitbesteding in de 
publieke sector ten spijt zijn de ervaringen met het uitbesteden van ict-
dienstverlening toch positief.  
 
De positieve ervaringen zijn het gevolg van de effecten die door ict-uitbesteding 
teweeg zijn gebracht (Kok, et al., 2003): 
1. toename van klantgerichtheid; 
2. meer specialisatie; 
3. betere mogelijkheden voor monitoring; 
4. kostenbesparingen tot ongeveer 20%3 
 
Ook de Kort (Kort de & Putter, 2005) signaleert positieve ervaringen. Vooral de 
prestatie en de betrouwbaarheid verbeteren in een groot aantal gevallen. Ook 
de time-to-market en de controle over de it-kosten verbeteren aanzienlijk vaker 
na uitbesteding dan dat deze verslechtert. “De positieve ervaringen vinden 
nauwelijks hun weg naar collega organisaties. Eventuele ‘koudwatervrees’ voor 
het uitbesteden van it-dienstverlening lijkt wat betreft de kwaliteit van it-
dienstverlening dan ook niet gerechtvaardigd.” 
 
De Kort eindigt dan ook met de conclusie dat onvoldoende kennis van de 
mogelijkheden van uitbesteding vaak wordt gezien als reden waarom de 
mogelijkheden onvoldoende benut worden binnen de publieke sector. 
 
De door het voortgezet onderwijs opgeworpen argumenten aan het begin van 
deze paragraaf zijn gedeeltelijk terug te vinden in het onderzoek van de Kort 
(Kort de & Putter, 2005) en Boot (Boot, et al., 2007) en in mindere mate in het 
onderzoek van Kok (Kok, et al., 2003). Voor de volledigheid verwijst de 
onderzoeker naar bijlage 4, waarin de argumenten in voornoemde onderzoeken 
op een rijtje zijn gezet. 
 
De onderzoeker concludeert dat de publieke sector (en daarmee het voortgezet 
onderwijs) ten aanzien van ict-uitbesteding achterligt, omdat men kennis van en 
ervaring met ict-uitbesteding ontbeert. Daarom is men niet overtuigd van de 
voordelen. 
 
3.4 Overeenkomsten en verschillen ict-uitbesteding publiek en privaat 
Specifieke literatuur over ict-uitbesteding in voortgezet onderwijs is niet 
aangetroffen. Ook literatuur over ict-uitbesteding in de publieke sector is 
nauwelijks voorhanden. 
 
 Onderzoek van Josep en Joan (Marco-Simó, Macau-Nadal, & Pastor-Collado, 
2007) bevestigt deze bevinding: “(…) we have endeavoured to explain that, 
                                               
3
 Er zijn echter ook voorbeelden dat uitbesteding juist leidde tot hogere kosten. 
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despite the economic and social importance of the public sector in IS 
outsourcing, to date not much scientific interest in this topic exists”. Redenen 
waarom de wetenschappelijke interesse ontbreekt worden niet gegeven: “We 
also believe that there are no clear reasons that explain this lack of research 
activity” (Marco-Simó, et al., 2007). 
 
Daarom stelt de onderzoeker dat ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs 
gelijk is aan ict-uitbesteding in de publieke sector. 
 
Vilvovsky (Vilvovsky, 2008) merkt op dat bijna al het onderzoek gericht is op de 
private sector. Ook De Looff (Vilvovsky, 2008) constateert dit : “No… research 
projects [were] aimed specifically at IS outsourcing by public sector 
organizations”. De weinige publicaties die gericht zijn op ict-uitbesteding binnen 
de publieke sector, focussen op één specifiek aspect. De Looff (Vilvovsky, 
2008): “A researcher wishing to investigate the outsourcing of governmental IT 
finds only a very limited and highly fragmented literature base. These works 
come from different countries, different disciplines and different contexts; not 
surprisingly, they provide a diversity of insights”. 
 
 Een uitzondering hierop is het onderzoek van Burnes en Anastasiadis, “the only 
authors who explicitly compare IT outsourcing practices in public and private 
sectors”. (Vilvovsky, 2008). 
 
Omwille van het behouden van overzicht heeft de onderzoeker ervoor gekozen 
de overeenkomsten en verschillen tussen ict-uitbesteding in de publieke en de 
private sector weer te geven vanuit diverse invalshoeken.  
3.4.1 Invalshoek motieven 
De Kort (Kort de & Putter, 2005) stelt dat publieke organisaties ict-
dienstverlening uitbesteden om zich te kunnen richten op hun beleidstaken. 
Daarnaast signaleert de Kort dat er voor specialistische ict taken veel kennis 
nodig is die lang niet altijd binnen de organisatie beschikbaar is. Verder worden 
als motieven nog genoemd verbetering van prestatie en betrouwbaarheid, time-
to-market en het verkrijgen van (meer) controle over ict kosten.  
 
In een meer recente publicatie van Wauters (Wauters, et al., 2008) worden 
motieven als volgt geconcretiseerd: 
• Focus op kerntaken 
Sluit aan bij de taakstellingen die de politiek aan overheidsorganisaties 
oplegt; hebben veelal tot doel het publieke domein te beperken door 
bepaalde publieke taken over te laten aan de markt. 
• Kostenvoordelen 
Schaalvoordelen waardoor beïnvloeding van de prijs in positieve zin 
(standaardisatie is wel een pre). Tevens kosten beter voorspelbaar. 
Investeringsrisico’s en risico van onverwachte kosten komen voor 
rekening van de leverancier. 
• Externe expertise 
Inrichten en beheren behoort niet tot de kerntaken. Alleen personeel voor 
noodzakelijke ict-taken. Technologische ontwikkelingen bijhouden en 
kennis opbouwen komt hierdoor in het gedrang. 
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• Flexibiliteit 
Veranderende wetgeving leidt tot aanpassing/verandering van 
processen. Ict moet dan ook veranderen. Gebrek aan flexibiliteit leidt dan 
tot te lange transitieperioden. 
 
De Kort (Kort de & Putter, 2005) en ook Wauters (Wauters, et al., 2008) 
adopteren met bovenvermelde motieven feitelijk de uitkomsten van een 
Australisch onderzoek uit 1994 (Kok, et al., 2003) naar uitbesteding in de 
overheidssector met dat verschil dat naast eerder genoemde redenen ook 
kostenreductie als motief wordt genoemd. Dit motief lijkt strijdig met het feit dat 
de publieke sector btw-plichtig is, in tegenstelling tot de private sector. Dat 
maakt uitbesteding minder attractief (Looff & Looff, 1997). Opvallend is verder 
dat regionale ontwikkelingen eveneens als motieven wordt aangebracht. Kok 
(Kok, et al., 2003) is daardoor van mening dat de motieven voor uitbesteding in 
de publieke sector voor een groot deel overeenkomen met de motieven in de 
private sector. De motieven van de Kort en Wauters (Kort de & Putter, 2005; 
Wauters, et al., 2008) komen daardoor overeen met een aantal motieven zoals 
eerder genoemd in paragraaf 2.2. 
 
Vilvovsky (Vilvovsky, 2008) deelt de mening van Kok (Kok, et al., 2003): 
“Although most objectives (..) are common for both public and private 
outsourcing initiatives, there are many notable differences”. Deze verschillen zijn 
waargenomen door Burnes en Anastasianis (Vilvovsky, 2008) in het 
besluitvormingsproces, accountability in purchasing decisions, personnel 
management and recruitment , risk migration approaches, organizational culture 
en het managen van informatiesystemen.  
 
De onderzoeker constateert daarmee dat motieven voor ict-uitbesteding in de 
verschillende sectoren grotendeels met elkaar overeenkomen. 
3.4.2 Invalshoek risico’s 
Naast de eerder beschreven meer generieke risico’s (Barthélemy & Adsit, 2003; 
Kok, et al., 2003), zijn er volgens Vilvovsky (Vilvovsky, 2008) ook specifieke 
risico’s te onderkennen voor ict-uitbesteding in de publieke sector: 
• Het gegeven van korte termijn budgetten (of ontbreken van lange termijn 
budgetten) in de publieke sector is een serieus obstakel voor complexe 
ict-uitbestedingsprojecten. Onzekerheid over de toekomst van het 
contract geeft een groot risico voor de leverancier en ontmoedigt hem om 
in een dergelijk project te stappen. Vooral in de eerste jaren moeten door 
klant en leverancier significante investeringen worden gedaan. 
• Verlies van controle over technologie en projectstatus door uitbesteder. 
Kan resulteren in een enorme afhankelijkheid van de leverancier, 
kwetsbaarheid, hoge bedragen voor meerwerk (niet opgenomen in 
contract), geen noodzakelijk onderhoud, verlies van of geen toegang tot 
data. Allen vaak het gevolg van het niet in huis houden van technische 
expertise en inhoudelijke kennis. Private organisaties stemmen hun in-
huis-kennis vaak af op de in-huis-kennis van de leverancier, publieke 
organisaties doen dit vaak niet. 
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3.4.3 Invalshoek belangen 
Volgens Vilvovsky (Vilvovsky, 2008) is er een controverse tussen de waarden 
van publieke diensten en de kosten-voordeel benadering. Publieke organisaties 
worden door de wet gedwongen om diensten te leveren los van economische 
overwegingen. Dat is in de private sector duidelijk anders.  
 
Deze controverse wordt bevestigd vanuit de geïnterviewde organisaties uit het 
voortgezet onderwijs. De publieke sector heeft te maken met 
gemeenschapsgeld en verantwoording naar de belastingbetaler. De private 
sector niet. 
3.4.4 Invalshoek management patronen 
De publieke sector moet het procurement paradigma verlaten. It contracting is 
meer lease dan aankoop. Dus moet het management meer focussen op service 
en relatiemanagement dan op (de aanschaf van) technologische hoogstandjes. 
Dit is niet mogelijk zonder het management opnieuw op te leiden en 
administratieve wijzigingen in een organisatie door te voeren. 
3.4.5 Invalshoek wet- en regelgeving 
• Wetgeving is een belangrijk onderdeel van publiek management. 
Beslissers in de publieke sector worden gemotiveerd door behoefte en 
handelen in overeenstemming met de ideologie van de overheid. Verder 
is er veel regelgeving, die bij leverancierselectie alleen beperkt op basis 
van kosten, bijvoorbeeld de Europese aanbestedingsplicht. 
• Andere risicobenadering als gevolg van managementstructuur, 
organisatiecultuur en wetgevende omgeving. 
• Andere monitoring en evaluatie van uitbestedingsprocessen. Voor 
monitoring bestaan meer dan 40 modellen, maar publieke organisaties 
vinden deze vaak te complex en te duur in het hanteren. Daarom geven 
ze de voorkeur aan initiële kostenanalyse in combinatie met het besluit 
tot uitbesteding en daarnaast de kaders waarbinnen ze tot contracten 
kunnen en moeten komen. 
3.4.6 Invalshoek uitbestede ict 
Kantoorautomatisering en helpdesk worden in de publieke sector nauwelijks 
uitbesteed, terwijl dit als betrekkelijk eenvoudig wordt betiteld vanwege 
toenemende mate van de gestandaardiseerde vorm van deze dienstverlening 
en de onafhankelijkheden van specifieke bedrijfsprocessen (Kort de & Putter, 
2005). In de private sector is dit ‘common practice’.  
 
Paragraaf 3.1.3 bevestigt dit verschil: “Werkplekbeheer en 
servicedeskactiviteiten worden nauwelijks of niet uitbesteed”. 
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4 Succesfactoren van ict-uitbesteding 
 
 
Voordat wordt stilgestaan bij de succesfactoren van ict-uitbesteding is het 
relevant te beschrijven wat er in dit onderzoek wordt verstaan onder het succes 
van uitbesteding en wat succesfactoren zijn. 
4.1 Wanneer is er in de literatuur sprake van succes in ict-uitbesteding? 
 
 
In dit onderzoek wordt de definitie voor succes van uitbesteding van ict van Lee 
(Lee & Kim, 1999) gehanteerd: “de mate van overeenkomst tussen de eisen van 
de afnemer (klant(user)- en businessperspectief) en de uitkomsten van de 
uitbesteding”. 
 
In deze definitie wordt succes in twee eenheden onderverdeeld: 
• Succes als het resultaat van de uitbesteding overeenkomt met van 
te voren vastgestelde doelen (business perspectief - business 
success).  
• Succes als de mate van tevredenheid over de uitbesteding 
(userperspectief - user success). 
 
Over het meten van succes bestaan verschillende benaderingen. Ict-
uitbesteding is een succes, wanneer zowel de uitbesteder als de leverancier er 
zoveel voordelen van ondervinden dat ze ermee door willen gaan. Echter is ict-
uitbesteding geen succes wanneer deze niet tot stand is gekomen of is 
teruggedraaid omdat de ict-uitbesteding voor één partij of beiden nadelig uitpakt. 
In een tussenvariant is ict-uitbesteding te kenschetsen als gedeeltelijk succes 
als één partij er zoveel voordelen van heeft, dat deze ermee door wil gaan, maar 
voor de andere partij geen voordelen heeft (Delen, 2005). 
 
Vaststellen van de mate van succes kan met behulp van harde (of meetbare) en 
zachte criteria.  
 
 
 
Als de overeenkomst tussen eisen van de afnemer en de resultaten van 
uitbesteding laag is, is ook het succes van de uitbesteding minder, laag of zelfs 
Recent onderzoek (Gianotten & Riet van de, 2008) laat zien dat er een 
hoge mate van samenhang is tussen goed operationeel management en 
de algehele tevredenheid van uitbesteding. Daarna volgen kwaliteit, 
service development, partnership en als laatste prijs. 
“you’ll never have all the information you need to make a decision – if you did, 
it would be a foregone conclusion, not a decision” (Mahoney, 1988, p.156 
geciteerd door Aubert (Aubert, Rivard, & Patry, 2001)) 
“Success is a consequence and must not be a goal.” —Gustave Flaubert 
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nihil. De uitbesteder wordt in dat geval geconfronteerd met ongewenste 
uitkomsten van het uitbestedingstraject. 
4.2 Wat zijn succesfactoren 
Onderzoek naar succesfactoren voor ict-uitbesteding is er in het verleden 
nauwelijks geweest. Volgens Gonzales (Gonzalez, Gasco, & Llopis, 2006) zijn 
er vanaf 2001 acht publicaties gepubliceerd op een totaal voor ict-uitbesteding 
van 1434. 
 
Het is dan ook aannemelijk dat er weinig definities bestaan. 
 
Vanuit pragmatisch oogpunt hanteert de onderzoeker dan ook de volgende 
definitie: 
‘Succesfactoren zijn die factoren, omstandigheden en activiteiten die een 
significante impact hebben/bijdragen aan het succes van een organisatie of een 
project.” (Encyclo.nl, 8 januari 2010) 
 
De basis van deze omschrijving is gegeven door Leidecker en Bruno5.  
4.3  Welke succesfactoren dragen bij aan het succes van ict-uitbesteding? 
Delen (Delen, 2005) stelt dat voor een succesvolle uitbesteding van ict vooraf 
wordt voldaan aan vijf succesfactoren en beschrijft zes faalfactoren die tijdens 
het uitbestedingsproces moeten worden beheerst. Naast Delen zijn er meer 
onderzoekers (Aubert, et al., 2001; Barthélemy & Adsit, 2003; Gottschalk & Solli-
Saether, 2005; Lee & Kim, 2003) die onderzoek hebben gedaan naar 
succesfactoren voor uitbesteding.  
 
De weergegeven succesfactoren in bijlage 5, pretenderen niet uitputtend te zijn. 
Kort onderzoek van wetenschappelijke publicaties6, die inhoudelijk niet zijn 
gebruikt voor dit onderzoek, tonen aan dat het merendeel van de in de 
wetenschappelijke literatuur bekende succesfactoren genoemd zijn. 
 
Omdat, zoals al aangegeven in paragraaf 4.2, onderzoek naar succesfactoren 
voor ict-uitbesteding nauwelijks onderwerp van onderzoek zijn geweest is de 
volgende toelichting noodzakelijk. 
 
Alle in bijlage 5 vermelde succesfactoren hebben met elkaar gemeen dat het 
ieder op zich succesfactoren zijn. Het verschil zit in het gegeven dat zij zich op 
verschillende aggregatieniveaus bevinden. Om deze verschillen in de context 
van dit onderzoek op te heffen heeft de onderzoeker deelvraag 3.4 
geformuleerd, waarover meer in hoofdstuk 5. Door deze verschillen op te heffen 
worden de gevonden succesfactoren tevens in een herkenbare context 
geplaatst. 
 
Literatuur over succesfactoren laat verschillen zien in wat organisaties 
belangrijke factors achten om op te sturen. Een onderzoek van Claver et al 
                                               
4
 In de Journals zoals door Gonzalez et al. ((Gonzalez, et al., 2006), tabel 1), is onderzocht. 
5
 In een publicatie uit 1984. De bron van dit gegeven komt uit de scriptie van R.C. van der Voort: 
“Uitbesteding: de criteria voor succes”, OUNL. 
6
 Van onderzoekers als Koh, Kern en Willcocks, Lacity en Hirschheim, Straub en Kim en Chung 
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(Claver, et al., 2002) onder universiteiten in Spanje geeft als meest belangrijke 
factor “the provider must understand the clients objectives”, gevolgd door de 
factor “top management support” en “choosing the right provider”. 
 
Deze factoren komen overeen met de in de literatuur gevonden en door 
onderzoeker samengestelde succesfactoren “Kennis van core business door 
inbesteder”, “gedragen besluitvorming” en “keuze voor de leverancier” zoals 
opgenomen in bijlage 5. 
 
In het onderzoek van Vermeire (Vermeire, 2008) is onderzocht welke 
succesfactoren het meest belangrijk zijn in de uitbesteding van het proces 
betalingsverkeer tussen gemeenten en andere (semi)publieke. Ofschoon het 
hier een business proces outsourcing betrof zijn ook hier ict-middelen en 
medewerkers overgedragen aan een externe partij. De bevindingen van dit 
onderzoek (vanuit klantperspectief: de uitbesteder) waren onder anderen dat de 
succesfactoren “vertrouwen”, “zorgvuldige overdracht van personeel”, “heldere 
financiele afspraken” en “participatie van beide partijen in it-sourcing” als meest 
belangrijk werden geduid. Ook deze factoren komen overeen met de in de 
literatuur gevonden en door onderzoeker samengestelde succesfactoren (zie 
bijlage 5).  
 
Andere onderzoeken geven eveneens inzicht in de als meest belangrijk geduide 
succesfactoren met dat verschil dat het op geaggregeerd niveau tot stand komt. 
Bijvoorbeeld wordt er ingezoomd op alleen het aspect “outsourcing 
relationships” (Gottschalk & Solli-Saether, 2005) of het aspect “partnership 
quality” (Flemming & Low, 2008). Dat maakt vergelijk met dit onderzoek zo goed 
als onmogelijk. 
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5 Faseringsmodellen voor een ict-uitbestedingsproces 
In paragraaf 4.3 heeft de onderzoeker een set van 42 succesfactoren gevonden. 
Zoals aangegeven bevinden deze succesfactoren zich op verschillende 
aggregatieniveaus. Om in hoofdstuk 6 een conceptueel model te kunnen 
presenteren dat is voorgelegd aan de empirie (zie hoofdstuk 7) moet een zekere 
ordening (of rubricering) aangebracht worden. De verschillende 
aggregatieniveaus worden zo opgeheven. 
 
Daarvoor hanteert de onderzoeker een faseringsmodel. Een faseringsmodel 
maakt een uitbestedingsproces beheersbaar (Delen, 2005). Een proces wordt 
beheersbaar als gestuurd wordt op succesfactoren en risico’s en faalfactoren 
geminimaliseerd worden. 
 
Voorbeelden van in de literatuur bekende faseringsmodellen zijn de WCIT 
sourcingcyclus (Delen, 2005) (zie figuur 4) en het IT Outsourcing Lifecycle 
Model (Cullen, Seddon, & Willcocks, 2005) (zie figuur 5). 
 
Figuur 4: WCIT-sourcingcyclus 
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Figuur 5: IT Outsourcing Lifecycle Model 
 
 
Delen (Delen, 2005) stelt: “dat het succes van een uitbesteding niet pas wordt 
gerealiseerd aan het einde van een uitbestedingsproject”. Al aan het begin van 
een dergelijk project ligt de basis voor het uiteindelijke succes. Ook de Looff 
(Looff & Looff, 1997) beschrijft het nut van een procesgerichte benadering. Hij 
stelt dat het gebruik van een gestructureerde methode de waarschijnlijkheid 
vergroot dat alle aspecten en alle stakeholders geïncorporeerd worden in het 
besluitvormingsproces en dat bekende valkuilen worden vermeden. 
 
Ook andere onderzoekers (Beulen & Noordzij, 2002; Delen, 2005; Looff & Looff, 
1997) onderkennen fasen in het uitbestedingproces (zietabel 3).  
 
(De Groot en Lewis, 
1996, geciteerd in 
Delen (Delen, 2005) 
(Looff & Looff, 
1997) 
WCIT-sourcingcyclus 
(Delen e.a., 2000, 
geciteerd in (Delen, 
2005) 
(Beulen & Noordzij, 2002) 
1. Visieontwikkeling    
2. Sourcingbeslissing 1. Principebeslissing 1. Besluitvorming  
 2. Inrichting   
3. Sourcingselectie 3. Selectie van een 
leverancier 
2. Leveranciersselectie 1. Contractproces 
 4. Implementatie  2. Transitieproces 
4. Sourcingmanagement 5. Beheersen 3. Contractmanagement 3. IT-dienstverleningproces 
 6. Beëindigen 1. Nieuwe besluitvorming  
Tabel 3: Fasen in het uitbestedingproces7 
 
De hoeveelheid modellen, de onderlinge verschillen en het ontbreken van 
eenduidigheid in beschrijvingen van de verschillende fasen heeft de 
onderzoeker doen besluiten, uit deze modellen één model te ontwikkelen. 
 
Alle faseringsmodellen in acht genomen, kiest de onderzoeker voor de volgende 
fasering:  
 
                                               
7
 Tabel ontleend aan Delen (Delen, 2005). 
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1. Visie- en besluitvormingsfase: Hoe past uitbesteding bij de strategische 
doelstellingen van de organisatie en welke strategie moet daarvoor 
gevolgd worden? Wat moet uitbesteed worden en wat niet, is de 
business case valide? 
2. Inkoopproces, leveranciersselectie en contractfase: Hoe wordt welk 
inkoopproces doorlopen, hoe komt een plan van eisen tot stand en wie 
brengt dat tot stand? Welke leverancier wordt geselecteerd op basis van 
welke criteria? Wat wordt contractueel vastgelegd en wat niet? Is er 
behoefte aan een SLA? 
3. Implementatiefase: Welke mensen en middelen worden overgedragen (of 
niet) en welke afgesproken diensten moeten door de leverancier geleverd 
worden? Of en hoe moeten welke werkprocessen en bedrijfsmiddelen 
aangepast worden naar de standaarden die gelden bij de externe partij?  
4. Contractmanagementfase: De dienstverlening is op gang, hoe wordt er 
voortdurend getoetst aan de geldende resultaatverplichting? 
 
De onderzoeker heeft gekozen voor deze vier fasen en hun benamingen 
vanwege de herkenbaarheid. In principe gelden deze fasen generiek binnen het 
onderwijs, in ieder geval binnen de praktijkorganisatie van de onderzoeker als 
het gaat om aanschaf producten en/of diensten (bijvoorbeeld een Elektronische 
Leeromgeving ofwel ELO).  
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6 Conceptueel model fasen en succesfactoren 
6.1 Inleiding 
Alle in de literatuur gevonden en gecombineerde succesfactoren (zie bijlage 5) 
zijn in tabel 4 gerubriceerd volgens het ontwikkelde faseringsmodel. Rubricering 
heeft plaatsgevonden op basis van de gegeven omschrijvingen van de 
procesfasen en succesfactoren en naar eigen inzicht. De in de literatuur 
gevonden motieven zijn gebruikt als start voor het ict-uitbestedingsproces. Met 
de invulling van tabel 4, de motieven uit de literatuur en de visualisatie van deze 
tabel en motieven door een conceptueel model in figuur 6 wordt 
onderzoeksvraag 3 deelvraag 5 beantwoord. 
 
Fase in het proces Succesfactor Beschrijving 
Visie en besluitvorming Juiste zaken uitbesteden De mate waarin gekozen is voor het uitbesteden van de 
juiste onderdelen en/of processen 
 Gedragen besluitvorming De mate waarin besluitvorming ten aanzien van ict-
uitbesteding gedragen wordt binnen de geledingen van 
de uitbesteder 
 Kennis van uitbesteding De mate waarin de uitbesteder beschikt over kennis van 
uitbesteden van ict 
 Onzekerheid ten aanzien van wet 
en regelgeving 
De mate waarin onzekerheid heerst ten aanzien van wet 
en regelgeving 
 Mate van complexiteit De mate van complexiteit van de uitbesteding 
 Planmatige aanpak De mate waarin voorzien is in een planmatige aanpak 
 Business case voor uitbesteding De mate waarin een business case voor uitbesteding 
positief is 
 Acceptatie door personeel De mate waarin het besluit voor uitbesteding gedragen 
wordt door het personeel 
 Inzicht in enterprise architectuur De mate waarin de uit te besteden processen ontvlecht 
kunnen worden in de organisatie van de uitbesteder 
 Sourcingsstrategie De mate waarin voorzien is in een strategie ten aanzien 
van uitbesteden 
Inkoopproces, 
leveraniersselectie en 
contractfase 
Business case voor inbesteding De mate waarin een business case voor inbesteding 
positief is  
 Gezamenlijke dienstverlening De mate waarin uitbesteder en inbesteder gezamenlijk 
optreden 
 Looptijd van het contract De mate waarin ten aanzien van de looptijd van het 
contract tussentijdse opzegging of prijsverandering kan 
worden doorgevoerd 
 Transparante financiële afspraken De mate waarin financiële afspraken helder, transparant 
en eenduidig zijn 
 Vertrouwen tussen uitbesteder en 
leverancier 
De mate van vertrouwen tussen uitbesteder en 
inbesteder in het nakomen van afspraken 
 Kennis van core business 
uitbesteder door leverancier 
De mate waarin de inbesteder de doelen, beleid en 
gedrag van de uitbesteder begrijpt en kennis heeft van 
zijn core business. 
 Risico willen delen De mate waarin uitbesteder en inbesteder bereid zijn tot 
het delen van risico’s 
 Commitment De mate van verbondenheid tussen uitbesteder en 
inbesteder 
 Standaard vs. maatwerk  De mate van specificiteit van uit te besteden 
componenten en/of processen versus standaard 
componenten en/of processen 
 Aantal aanbieders De mate waarin het aantal aanbieders van ict-diensten 
van invloed is op de kosten bij overgang naar een 
andere aanbieder 
 Technologische continuïteit De mate waarin technologische continuïteit van invloed 
is op de hoogte van tarieven  
 Ervaring met en expertise m.b.t. 
uitbestedings-contracten 
De mate waarin de uitbesteder maar ook de inbesteder 
vanuit eerdere uitbestedingen beschikken over ervaring 
en expertise ten aanzien van het tot stand komen van 
een uitbestedingscontract  
 Cultural fit De mate waarin het dna van uitbesteder en inbesteder 
overeen komt 
 Grootte van de leverancier De mate waarin de leverancier qua omvang past bij de 
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Fase in het proces Succesfactor Beschrijving 
uitbesteden 
 Financiele stabiliteit van de 
leverancier 
De mate van financiele gezondheid van de inbesteder 
 Keuze voor de leverancier De mate waarin de juiste keuze wordt gemaakt voor een 
inbesteder 
 Degelijk contract De mate waarin een contract zekerheid en flexibiliteit 
bied  
 Exit strategie  De mate waarin de uitbesteder voorzien heeft in het 
opstellen van een exit-strategie 
Implementatiefase Kwaliteit van communicatie tussen 
uitbesteder en leverancier tijdens 
implementatiefase 
De mate van kwaliteit van communicatie tijdens de 
implementatiefase 
 Overdracht van personeel De mate waarin een goede overdracht van personeel 
naar de inbesteder heeft plaatsgevonden 
 Goed opdrachtgeverschap De mate waarin de uitbesteder invulling geeft aan goed 
opdrachtgeverschap 
 Overdracht van middelen De mate waarin een goede overdracht van hardware, 
software, licenties en contracten of delen daarvan heeft 
plaatsgevonden  
 Begeleiding van gebruikers De mate waarin gebruikers tijdens en na de 
implementatie begeleid worden 
 Kennisbehoud De mate waarin de uitbesteder in staat is kennis ten 
aanzien van ict in de organisatie te houden  
 Overdracht van kennis De mate waarin overdracht van kennis plaatsvindt 
tussen uitbesteder en inbesteder 
 Standaarden ontwikkelen en 
behouden 
De mate waarin standaarden worden ontwikkeld en 
behouden 
Contractmanagementfase Mate en sfeer van samenwerking De mate en sfeer van samenwerking 
 Kwaliteit van  communicatie 
tussen uitbesteder en leverancier 
tijdens contractfase 
De mate van kwaliteit van communicatie tijdens 
contractfase 
 Meetbaarheid van het contract De mate waarin de in de contract opgenomen Key 
Performance Indicators (KPI's) meetbaar zijn 
 Ervaring met en expertise m.b.t. 
contractmanagement door 
uitbesteder 
De mate waarin de uitbesteder ervaring en expertise 
heeft met het managen van het contract  
 Ervaring met en expertise m.b.t. 
contractmanagement door 
leverancier 
De mate waarin de inbesteder ervaring en expertise 
heeft met het managen van het contract 
 Stakeholder management De mate waarin de belangen van de belanghebbenden 
gemanaged worden 
Tabel 4: Ordening van succesfactoren naar fasen in het ict-uitbestedingsproces 
6.2 Visualisatie en beschrijving conceptueel model 
Het conceptueel model (zie figuur 6) moet als volgt worden gelezen: 
 
Een ict-uitbestedingsproces kan starten door het formuleren van doelstellingen 
als gevolg van motieven. Om een ict-uitbestedingsproces te beheersen worden 
een aantal fasen doorlopen. Dit zijn de fasen zoals horizontaal benoemd aan de 
onderkant van het conceptueel model (visie- en beslissingsfase enz.). Aan 
iedere fase zijn succesfactoren toegewezen. Sturing geven aan deze 
succesfactoren leidt tot een bijdrage aan het succes van ict-uitbesteding. Voor 
dit onderzoek is een niveau toegevoegd: top tien van succesfactoren. Deze top 
tien is feitelijk de kern van dit onderzoek. Empirisch onderzoek heeft inzichten 
gegeven in deze top tien, zoals deze door de praktijkorganisatie van dit 
onderzoek, stichting LVO, ervaren worden. De resultaten van het onderzoek 
naar de top tien komen in hoofdstuk 7 aan bod. 
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Figuur 6: Conceptueel model 
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7 Het voortgezet onderwijs aan het woord 
Dit hoofdstuk geeft het empirisch onderzoek weer. Verderop worden de feiten 
gepresenteerd die het empirisch onderzoek oplevert. Conclusies en 
aanbevelingen voor verder onderzoek komen in hoofdstuk 8 aan bod.  
7.1 Aanpak empirisch onderzoek 
Voor de motivatie van de onderzoeksaanpak verwijst de onderzoeker naar 
paragraaf 1.5. 
7.1.1 Omgeving van het onderzoek 
Het empirische gedeelte van dit onderzoek heeft plaatsgevonden in de 
praktijkorganisatie stichting LVO. Voor een toelichting op de praktijkorganisatie 
verwijst de onderzoeker naar paragraaf 1.2. 
7.1.2 Waarnemingseenheden 
Als waarnemingseenheden zijn alle personen in onderstaande rollen gebruikt: 
1. ict-adviseurs/-managers 
2. ict-commissieleden 
3. ict-werkgroepleden 
4. portefeuillehouders ict 
5. voorzitter van het college van bestuur 
 
Het totaal aantal benaderde waarnemingseenheden is 39. Om redenen van 
anonimiteit is geen overzicht met namen bijgevoegd. 
 
Bovenvermelde personen vertegenwoordigen de gehele populatie beleids- en 
besluitvormers voor het aandachtsgebied ict, inclusief die functionarissen die 
naast hun operationele taken één of meerdere beleidstaken hebben. Deze 
populatie is het geheel van functionarissen die in een proces van ict-uitbesteding 
in de praktijkorganisatie één of meerdere rollen hebben. In een dergelijk proces 
hebben eindgebruikers als docenten en leerlingen geen rol. Daarom dat geen 
van beide populaties is opgenomen in de lijst van potentiële respondenten.  
7.1.3 Onderzoeksmateriaal 
Het ontsluiten van bronnen geschiedde met behulp van een voor dit onderzoek 
ontworpen self-administered, postal questionaire (zie bijlage 6). 
 
Daarvoor zijn zes vragen ontwikkeld: 
• Twee vragen gaven de respondenten de mogelijkheid een aanvulling te 
geven op een bestaande lijst van motieven en succesfactoren voor ict-
uitbesteding.  
• Twee vragen betroffen het geven van een mening ten aanzien van de 
meest belangrijke vijf motieven en tien succesfactoren, uitgedrukt op een 
schaal van 1 tot en met 5 en 1 tot en met 10. Een 1 stond voor meest 
belangrijk aflopend naar 5 zijnde nog belangrijk genoeg om opgenomen 
te worden in de top vijf respectievelijk naar 10 voor de top tien. 
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• In de twee laatste vragen werden de respondenten gevraagd om een 
toelichting op de gekozen top tien van succesfactoren en een reactie op 
het ontwikkelde faseringsmodel.  
 
De operationalisering van de eigenschapsbegrippen fasen in het 
faseringsmodel, succesfactoren voor ict-uitbesteding en motieven voor ict-
uitbesteding zijn opgenomen in drie tabellen (zie bijlage 7). 
7.1.4 Onderzoeksprocedure 
De enquête is verzonden op donderdag 5 november 2009. De uiterste 
inleverdatum was donderdag 12 november 2009. Er is één inzending 
nagekomen op maandag 16 november. De onderzoeker was nog niet begonnen 
met de analyse en heeft daarom besloten deze inzending mee te nemen in de 
analyse. 
 
Voor de volledigheid moet worden vermeld dat op dinsdag 10 november 2009 
een herinnering per e-mail is verzonden naar diegenen die nog niet hadden 
gereageerd. 
 
De volgende spelregels zijn vastgesteld:  
• Deelname aan de enquête is vrijwillig, niet verplicht. Het staat de 
potentiële respondent vrij en zonder opgaaf van reden, niet deel te 
nemen. Er wordt echter op de helft van de looptijd van de enquête een 
herinnering verzonden. 
• Als de respondent deelneemt en daar prijs op stelt, krijgt hij/zij een klein 
presentje in de vorm van een pen of muismatje van de praktijkorganisatie 
om beslag op tijd te “vergoeden”. Een (financiële) vergoeding van welke 
andere vorm dan ook is uitgesloten 
• Van risico’s bij deelname is geen sprake, de antwoorden zijn niet goed of 
fout, het resultaat is een verzameling van meningen in beschrijvende 
vorm waarmee de praktijkorganisatie haar voordeel mee kan doen 
7.1.5 Onderzoeksrespons 
Van de 39 personen in de doelgroep hebben 21 personen een volledig 
ingevulde enquête retour gezonden. Van de achttien non-responses hebben er 
twee aangegeven geen medewerking te kunnen verlenen in verband met het 
ontbreken van kennis over het onderwerp. De overige zestien hebben zonder 
opgave van redenen niet deelgenomen. 
 
21 inzendingen van maximaal 39 betekent een respons van bijna 54%. De 
redelijke responsverwachting van 30% in geval van enquêtes in de eigen 
organisatie (Saunders, et al., 2007) wordt daarmee ruimschoots overtroffen. 
7.1.6 Wijze van analyse 
De resultaten van vragen 1 tot en met 4 werden overgenomen in een MS Excel 
rekenblad. Voor zowel de score op motieven alsook op succesfactoren vond 
een hercodering plaats. 
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Voor de score op motieven werden de cijfers 1, 2, 3, 4 en 5 omgezet naar 
punten, respectievelijk 5, 4, 3, 2 en 1. Met andere woorden: het belangrijkste 
motief kreeg 5 punten, de volgende 4 punten en zo terug tot 1 (zie tabel 5).  
 
Toegekend 
cijfer 
Aantal 
punten 
1 5 
2 4 
3 3 
4 2 
5 1 
Tabel 5: Hercodering score motieven  
 
Voor de score op succesfactoren werden de cijfers 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 en 10 
omgezet naar punten, respectievelijk 10, 9, 8, 7, 6, 5, 4, 3, 2 en 1. Met andere 
woorden: de als belangrijkst beschouwde succesfactor kreeg 10 punten, de 
volgende 9 punten en zo verder terug tot en met 1 (zie tabel 6). 
 
Toegekend 
cijfer 
Aantal 
punten 
1 10 
2 9 
3 8 
4 7 
5 6 
6 5 
7 4 
8 3 
9 2 
10 1 
Tabel 6: Hercodering score succesfactoren  
 
De som van het aantal punten voor zowel de motieven, als de succesfactoren 
bepaalde de rangorde van de top vijf (motieven) en de top tien (succesfactoren). 
Deze manier van analyseren leidde tot kwantitatieve bevindingen (zie paragraaf 
7.2). 
 
De resultaten van vragen 5 en 6 werden geanalyseerd vanuit overeenkomsten- 
en verschillenperspectief. Overeenkomsten en verschillen werden inzichtelijk 
gemaakt door te kijken naar woordgebruik en de context waarbinnen deze 
woorden gebruikt zijn. Bevindingen zijn terug te vinden in paragraaf 7.3. 
 
Een voorschot op antwoorden en verklaringen daarvoor werd gegeven in 
onderstaande tabel (zie tabel 7). 
 
Enquêtevragen Antwoorden Verklaring 
Vraag 1: Over 
aanvullende motieven 
Geen antwoord Geeft aan dat in de literatuur 
gevonden motieven toereikend 
zijn voor het voortgezet 
onderwijs 
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Enquêtevragen Antwoorden Verklaring 
Antwoord Geeft aan dat in de literatuur 
gevonden motieven niet 
toereikend zijn voor het 
voortgezet onderwijs en dus 
worden aangevuld 
Vraag 2: Over welke 
vijf motieven het 
belangrijkst zijn 
Cijfers 1 t/m 5 voor die 5 
motieven die als meest 
belangrijk worden 
aangemerkt. Motieven 
waarop niet gescoord is 
worden geïnterpreteerd als 
“Mogelijk belangrijk, maar 
niet in de top vijf” 
Geeft per respondent aan 
welke vijf motieven worden 
gepercipieerd als meest 
belangrijke motieven om ict-
uitbesteding in het voortgezet 
onderwijs te overwegen 
Geen antwoord Geeft aan dat in de literatuur 
gevonden succesfactoren 
toereikend zijn voor het 
voortgezet onderwijs 
Vraag 3: Over 
aanvullende 
succesfactoren 
Antwoord Geeft aan dat in de literatuur 
gevonden succesfactoren niet 
toereikend zijn voor het 
voortgezet onderwijs 
Vraag 4:  
Over welke tien 
succesfactoren het 
meest belangrijk zijn 
Cijfers 1 t/m 10 voor die 10 
succesfactoren die als 
meest belangrijk worden 
aangemerkt. 
succesfactoren waarop niet 
gescoord is worden 
geïnterpreteerd als 
“Mogelijk belangrijk, maar 
niet in de top tien” 
Geeft per respondent aan 
welke tien succesfactoren 
worden gepercipieerd als 
meest belangrijke 
succesfactoren om op te 
sturen in een ict-
uitbestedingsproces in het 
voortgezet onderwijs 
Antwoord, bruikbaar Een mogelijke verklaring 
waarom juist die top tien 
geselecteerd is 
Antwoord, niet bruikbaar Het antwoord heeft niets met 
de vraag te maken of is niet te 
analyseren 
Vraag 5: Waarom 
vraag 4 die antwoorden 
heeft opgeleverd 
Geen antwoord De respondent is vergeten de 
vraag te beantwoorden dan 
wel weet hier geen motivatie te 
geven 
Antwoord, bruikbaar Een mogelijke motivering, 
splitsing en/of toevoeging van 
fasen 
Antwoord, niet bruikbaar Het antwoord heeft niets met 
de vraag te maken of is niet te 
analyseren 
Antwoord geen toevoeging 
/ geen oordeel / nvt 
De genoemde fasen zijn voor 
de respondent voldoende 
Vraag 6: Of 
onderkende fasen 
voldoende zijn 
Geen antwoord De respondent is vergeten de 
vraag te beantwoorden dan 
wel weet hier geen motivatie te 
geven 
Tabel 7: Mogelijke antwoorden en verklaring van antwoorden 
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7.2 Kwantitatieve bevindingen 
Kwantitatieve bevindingen zijn van toepassing op de vragen 1 tot en met 4: 
1. een lijst met zestien motieven om uitbesteding te overwegen aan te 
vullen met eventueel ontbrekende motieven 
2. op basis van de lijst met eventuele aanvullingen de vijf meest belangrijke 
motieven voor uitbesteding in het voortgezet onderwijs te selecteren op 
volgorde van belangrijkheid, waarbij 1 de hoogste score is en 5 de 
laagste 
3. een lijst met 42 succesfactoren, gerubriceerd naar vier fasen, aan te 
vullen met eventueel ontbrekende succesfactoren 
4. op basis van de lijst met eventuele aanvullingen de tien meest belangrijke 
succesfactoren te selecteren op volgorde van belangrijkheid, waarbij 1 de 
hoogste score is en 10 de laagste 
 
De door respondenten gegeven antwoorden op de vragen 2 en 4 zijn terug te 
vinden in bijlage 8. Het antwoord op de eerste vraag wordt weergegeven in 
paragraaf 7.2.1 terwijl op vraag 3 geen enkel antwoord is gegeven. 
7.2.1 Zestien motieven om uitbesteding te overwegen  
De eerste enquêtevraag betrof een lijst van zestien motieven om uitbesteding te 
overwegen. De respondenten werd gevraagd deze lijst eventueel aan te vullen. 
 
Naast de zestien al onderkende motieven hebben de respondenten de volgende 
vijf toegevoegd: 
1. Continuïteit 
2. Beleid volgen 
3. Zekerheid van veilige omgeving / infra 
4. Zekeren van professionele kennis 
5. Focus dienstverlening op primair proces 
 
Daar waar mogelijk heeft de onderzoeker dubbel toegevoegde motieven 
samengevoegd. 
7.2.2 De vijf meest belangrijke motieven voor uitbesteding in het 
voortgezet onderwijs 
De tweede enquêtevraag betrof een lijst van zestien motieven om uitbesteding 
te overwegen, eventueel aangevuld met motieven uit de eerste vraag. De 
respondenten werd gevraagd in deze lijst aan te geven welke vijf motieven in 
volgorde van belangrijkheid het meest belangrijk zijn om uitbesteding te 
overwegen. 
 
De top vijf van meest belangrijke motieven op basis waarvan de respondenten 
van de praktijkorganisatie het uitbesteden van ict overwegen is als volgt tot 
stand gekomen. Voor het meest belangrijke motief gaf men het cijfer 1, daarop 
volgend 2, dan 3, 4 en tot slot 5. Daardoor werd per respondent op tenminste 11 
motieven niet gescoord. Voor hercoderingsinformatie zie tabel 5. 
 
Theoretisch konden de 21 respondenten in totaal maximaal 105 punten per 
motief toekennen op basis van hercodering en op een totaal aantal punten voor 
de hele top vijf van 315 punten (21 respondenten * 5 / 4 /… / 1). 
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Op basis van puntentoekenning komt de volgende top vijf tot stand (zie figuur 7). 
 
Figuur 7: Top vijf motieven op basis van puntentoekenning 
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Op basis van de in figuur 7 inzichtelijk gemaakte motieven mag geconcludeerd 
worden dat het motief Kwaliteitsverbetering absoluut bovenaan staat met ruim 
22% van het totaal aantal punten (ruim 68% van het maximum te behalen aantal 
punten per motief). Het motief Kostenbesparing is een hele duidelijke tweede 
met bijna 13% van het totaal aantal punten. De top vijf neemt in totaal ruim 62% 
van het totaal aantal punten voor zijn rekening. De overige 37% wordt door de 
overgebleven zestien motieven bezet. Opvallend is dat het door respondenten 
toegevoegde motief Continuïteit op een 11e plaats is komen te staan met 3,17% 
van het totaal aantal punten. Twee verschillende respondenten noemden dit 
motief en scoorden het tevens als belangrijkst (cijfer 1).  
 
Tabel 8 maakt voor de top vijf inzichtelijk hoe de score per motief verdeeld is. In 
geval van het motief Kwaliteitsverbetering kan hieruit opgemaakt worden dat 
deze vijf keer als meest belangrijk werd geselecteerd (het cijfer 1), acht maal als 
op een na meest belangrijk enz.  
 
  Score per cijfer 
# Motieven 1 2 3 4 5 Geen 
4 Kwaliteitsverbetering 5 8 4 1 1 2 
1 Kostenbesparing 4 1 4 2 0 10 
8 Focus op kerncompetenties 2 3 2 1 2 11 
16 Toenemen van flexibiliteit 0 2 3 3 5 8 
14 
Onvermogen tot het aantrekken en 
behouden van bekwaam personeel 2 1 2 0 4 12 
Tabel 8: Score van de motieven op een schaal 1 t/m 5 of geen score 
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7.2.3 42 succesfactoren in vier fasen 
De derde enquêtevraag betrof een lijst van 42 succesfactoren. De respondenten 
werd gevraagd deze lijst eventueel aan te vullen. 
 
Geen enkele respondent heeft aanvullende succesfactoren als antwoord voor 
deze vraag genoemd, echter in het antwoord op vraag 6 merkte één respondent 
op: “Referentie bezoeken brengen aan bestaande klanten van de te kiezen 
contractpartij”. In paragraaf 7.3.2 komt de onderzoeker kort daarop terug. Eén 
andere respondent merkte eveneens in het antwoord van vraag 6 op dat één 
succesfactor niet op de juiste plaats stond namelijk Wet- en regelgeving. Wet- 
en regelgeving zou volgens de respondent onder de aanbestedingsfase vallen.  
De onderzoeker heeft deze informatie verder niet gebruikt.  
7.2.4 De tien meest belangrijke succesfactoren 
De vierde enquêtevraag betrof een lijst van 42 succesfactoren, eventueel 
aangevuld met succesfactoren uit de derde vraag. De respondenten werd 
gevraagd in deze lijst aan te geven welke tien succesfactoren in volgorde van 
belangrijkheid het meest belangrijk zijn om op te sturen, om zodoende het 
succes van het ict-uitbestedingsproces voor hun school te maximaliseren? 
 
Voor de meest belangrijke succesfactor gaf men het cijfer 1, daarop volgend 2, 
dan 3, 4 en tot slot 10. Daardoor wordt per respondent op 32 succesfactoren 
niet gescoord. Voor hercoderingsinformatie zie tabel 6. 
 
Theoretisch konden de 21 respondenten in totaal maximaal 210 punten per 
succesfactor toekennen op basis van hercodering en op een totaal aantal 
punten voor de hele top tien van 1155 punten (21 respondenten * 10 / 9 / 8 / 7 / 
… / 1). Op basis van puntentoekenning komt de volgende top tien tot stand (zie  
figuur 8) 
 
Figuur 8: Top tien succesfactoren op basis van puntentoekenning 
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Op basis van bovenvermelde top tien van succesfactoren mag geconcludeerd 
worden dat de succesfactor Juiste zaken uitbesteden bovenaan staat met bijna 
8% van het totaal aantal punten. De succesfactor Planmatige aanpak volgt heel 
duidelijk op de tweede plaats met ruim 7% van het totaal aantal punten. De top 
tien neemt ruim 49% van het totaal aantal punten voor hun rekening. De overige 
51% wordt door de overgebleven 32 factoren bezet. 
 
Tabel 9 maakt inzichtelijk hoe de score per succesfactor verdeeld was. In geval 
van de succesfactor Juiste zaken uitbesteden kan hieruit opgemaakt worden dat 
deze vijf maal keer als meest belangrijk werd geselecteerd (het cijfer 1), vier 
maal als op een na meest belangrijk enz.  
 
  Score per cijfer 
# Succesfactor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Geen 
1 Juiste zaken uitbesteden 5 4 0 0 1 0 1 0 0 0 10 
6 Planmatige aanpak 4 2 1 2 1 0 0 1 0 1 9 
2 Gedragen besluitvorming 2 2 1 1 0 2 1 0 0 0 12 
39 Meetbaarheid van het contract 1 1 2 0 2 1 1 1 2 4 6 
15 Vertrouwen tussen uitbesteder en 
leverancier 0 2 1 1 3 1 0 0 0 1 12 
21 Technologische continuïteit 1 0 0 2 1 0 2 1 0 0 14 
27 Degelijk contract 0 1 2 1 0 1 0 1 0 1 14 
29 Kwaliteit van communicatie tussen 
uitbesteder en leverancier in 
implementatiefase 0 0 0 0 2 2 2 2 2 0 11 
19 Standaard vs. maatwerk 0 0 1 2 0 1 1 2 0 1 13 
38 Kwaliteit van communicatie tijdens 
contractmanagementfase 0 0 1 1 0 0 4 1 1 1 12 
Tabel 9: Score van de succesfactoren op een schaal 1 t/m 10 of geen score 
7.3 Kwalitatieve bevindingen 
Kwalitatieve bevindingen zijn van toepassing op de vragen vijf en zes: 
Vraag 5: aan te geven waarom juist de geselecteerde succesfactoren het meest 
belangrijk zijn 
Vraag 6: aan te geven of de gehanteerde fasen om de succesfactoren te 
rubriceren voldoende zijn in termen van volledigheid. 
 
Het antwoord op vraag vijf wordt weergegeven in paragraaf 7.3.1, het antwoord 
op vraag zes wordt weergegeven in paragraaf 7.3.2. 
 
De door respondenten gegeven antwoorden op de vragen vijf en zes zijn terug 
te vinden in bijlage 9 en bijlage 10.  
7.3.1 Gegeven argumenten voor de meest belangrijke succesfactoren 
Van de 21 respondenten hebben twee respondenten de vraag beantwoord met 
Geen antwoord en met het woordje Mondeling. De onderzoeker heeft deze 
antwoorden verder niet gebruikt. 
 
De overige negentien antwoorden zijn verwerkt in onderstaande beantwoording 
van enquêtevraag 5. Opvallende bewoordingen in de antwoorden zijn: 
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knelpunten, strategie van aanbesteding is onafhankelijk van domein, 
gelijkwaardigheid vanuit wederzijdse afhankelijkheid. 
 
Zes respondenten stellen in sterk overeenkomende bewoordingen dat de keuze 
van hun top tien van succesfactoren afhankelijk is van het gegeven dat ict-
uitbesteding alleen een succes kan worden als de organisatie op de hoogte is 
van de knelpunten.  
 
Respondenten omschrijven dat ook wel als “…mijn opvatting dat in dit geval 
eerst goed moet nadenken over de zaken die ze wil uitbesteden (visie/ 
strategie)”, “…wat ga je/wil je precies uitbesteden..”, “dit moet een management 
/ beleidsbeslissing zijn”, “Het gaat om de juiste zaken uitbesteden en dat op een 
dusdanige wijze te doen dat dit strookt met het beleid”, “In de eerste fase moet 
je goed bedenken wat je wil en waarom”, “Eerst willen we weten WAAROM we 
willen outsourcen; Het  WAT en HOE dienen we vast te leggen in een strategie. 
Voor WIE doen we het  en welke BAAT heeft die erbij” en “De basis moet goed 
zijn”. 
 
In de individuele rankings van deze zeven respondenten eindigen de factoren 
kennis van uitbesteding, planmatige aanpak, juiste zaken uitbesteden, business 
case uitbesteding, gedragen besluitvorming en sourcingstrategie steevast heel 
hoog. 
 
Van succes is volgens zes respondenten, waarvan vier ook al in de vorige groep 
van zes zaten, sprake als “….de kwaliteit van de ict-dienstverlening nadien 
(onderzoeker: na ict-uitbestedingsproces) beter is dan voorheen”. Soortgelijke 
bewoordingen komen terug in de vorm van “Het moet aantoonbaar voordeel 
opleveren”, “En dat heeft vooral te maken met de afspraken die daarover 
gemaakt worden”, “daarentegen geeft het een incentive aan de dienstverlener 
om de performance blijvend hoog te houden”, “Hoe word ik ontzorgd?”, “…in de 
laatste fase moet je dit kunnen toetsen”. 
 
Individueel genoemde succesfactoren komen overeen met de eerder genoemde 
factoren kennis van uitbesteding, planmatige aanpak, juiste zaken uitbesteden, 
business case uitbesteding, gedragen besluitvorming en sourcingstrategie. Van 
deze zes succesfactoren eindigden er drie in de top tien, te weten Juiste zaken 
uitbesteden (op #1), Planmatige aanpak (op #2) en Gedragen besluitvorming 
(op #3). 
 
De onderzoeker neemt daarom voorzichtig aan dat de nummers één tot en met 
drie uit de top tien verklaard worden door de denkwijze dat men eerst wil weten 
waarom ict-uitbesteding overwogen zou moeten worden. Het wat en het hoe 
wordt in de strategie beschreven.  
 
Op basis van de antwoorden van twaalf respondenten meent de onderzoeker te 
mogen opmerken dat de volgorde ook bepaald wordt doordat ze ict-uitbesteding 
als een proces zien. Er wordt eerst gekeken naar de basis: “wat wil je en 
waarom”. De volgende processtappen zorgen ervoor dat datgene wat je wil, 
gebracht wordt”. In de laatste processtap wordt het toetsingsaspect genoemd. 
Deze procesvolgorde is in meer of mindere mate ook terug te zien in de top tien. 
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Anderen scoren weliswaar hoog tot zeer hoog op eerder genoemde factoren uit 
de top drie maar gebruiken geen daaraan gerelateerde termen. In plaats 
daarvan worden zaken als Contract, Kenniszaken en Ervaring van de partner 
genoemd. 
 
Er is maar één respondent die de keuze voor zijn top tien motiveert op basis van  
lessen uit het verleden (“Met name dat wat fout is gegaan krijgt in deze dus het 
meeste prioriteit”). Vijf van de door deze respondent aangegeven 
succesfactoren komen terug in top tien. 
 
Het woord “Vertrouwen” of een equivalent daarvan wordt door vier respondenten 
genoemd, het woord commitment (of een equivalent daarvan) wordt niet één 
keer genoemd. 
 
De overgebleven succesfactoren zijn vier of minder keer gescoord. Dat verklaart 
waarom ze uiteindelijk buiten de top tien gevallen zijn.  
 
De onderzoeker heeft met de applicatie SPSS getracht inzicht te krijgen in een 
eventuele correlatie tussen geselecteerde motieven en de geselecteerde 
succesfactoren. Een zeer voorzichtige conclusie is dat er geen correlatie lijkt te 
zijn op basis van de voor dit onderzoek gecreëerde dataset. Nader onderzoek is 
uitgebleven, omdat deze vraag geen deel uitmaakt van het onderzoek. 
Daarnaast is een respons van 21 veel te laag om een correlatieanalyse uit te 
voeren.  
7.3.2 Fasen als rubricering voor succesfactoren 
Voor het beantwoorden van deze vraag is gebruik gemaakt van de antwoorden 
op vraag 6 van de enquête, onverkort weergegeven in bijlage 10. 
 
Van de 21 respondenten hebben twee respondenten de vraag beantwoord met 
Geen oordeel. Drie respondenten hebben geen antwoord ingevuld. Twee 
antwoorden hebben volgens de onderzoeker geen raakvlakken met de vraag 
(respondenten 4 en 14). De onderzoeker heeft deze antwoorden verder niet 
gebruikt. 
 
Vier respondenten hebben in termen van “Geen toevoeging”, “Nee” en “Nvt” 
geantwoord. De onderzoeker interpreteert deze antwoorden als: “Op de fasen 
zoals benoemd heb ik8 geen toevoeging”. 
 
De overige tien antwoorden zijn verwerkt in onderstaande beantwoording van 
enquêtevraag 6. Opvallende woorden in de beantwoordingen zijn: 
uitvoeringsfase, evaluatiefase, oriëntatiefase, communicatie, cyclisch karakter 
en nazorgfase. 
 
Twee respondenten vinden dat voorafgaand aan fase 1 (Visie- en 
beslissingsfase) nog een oriëntatiefase zou moeten zijn. “kijk eens in andere 
markten. Mogelijk vindt u daar al oplossingen die in onderwijs nog niet gevonden 
zijn of toepassingen die binnen uw branche juist zeer bruikbaar blijken”. 
                                               
8
 Lees: de respondent 
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Vijf respondenten, waarvan één indirect, missen een fase 5 Evaluatiefase. 
“Daardoor krijgt het model ook een meer cyclisch karakter”, “…..verbeteringen in 
de laatste fase kunnen leiden tot het gaan naar stap 1 en dus al dan niet de 
cyclus gedeeltelijk opnieuw doorlopen danwel expliciete verbeteringen 
aanbrengen”, “Tot slot lijkt me goed een eveluatiefase in te stellen. Hierdoor 
bestaat de mogelijkheid van leren”, “Nazorgfase: indien een contract ten einde 
loopt evalueren.”Oriëntatie vooraf aan fase 1 en nazorg (…)” 
 
Eén respondent oppert het afleggen van referentiebezoeken aan de beoogde 
contractpartij. De onderzoeker interpreteert dit niet als aparte fase,  maar als 
onderdeel van fase 2, onder het onderdeel leveranciersselectie. Positieve 
referenties kunnen onderdeel zijn van de succesfactor Keuze voor de 
leverancier. 
 
Eén respondent zegt een uitvoeringsfase te onderkennen. Door het ontbreken 
van een toelichting kan de onderzoeker dit antwoord niet interpreteren.  
 
Twee respondenten zien visie en besluitvorming als twee verschillende zaken. 
Zinsneden als “Besluitvorming is van een andere grootheid: hier gaat het om 
doorvertalen van visie naar kosten en kwaliteit: plan van eisen waaraan voldaan 
moet worden op grond waarvan een beslissing genomen kan worden” en 
“Beleidsvorming is de resultante van visie op basis waarvan een beslissing 
wordt genomen.” illustreren deze zienswijze. Het splitsen van deze fase in twee 
aparte fasen zou hun voorstel zijn. 
 
Tot slot merkt één respondent op dat fase 2 in de praktijk uit twee fasen bestaat: 
Het opstellen van een Plan van Eisen en de daadwerkelijke Aanbestedingsfase 
waarin het bestek gemaakt wordt, de aanbesteding plaatsvindt en de gunning/ 
het contract tot stand komt. 
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8 Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden per onderzoeksvraag conclusies getrokken op basis van 
de onderzoeksresultaten uit hoofdstuk 7. De conclusies vormen tevens de basis 
voor het doen van aanbevelingen voor verder onderzoek. 
8.1 Conclusies 
Deze paragraaf geeft per onderzoeksvraag conclusies. 
8.1.1 Motieven voor ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs 
Eerste onderzoeksvraag (gelijk aan vraag 4 uit paragraaf 1.4.2). 
 
 
Uit het onderzoek is de volgende top vijf van motieven gekomen: 
1. Kwaliteitsverbetering 
2. Kostenbesparing 
3. Focus op kerncompetenties 
4. Toenemen van flexibiliteit 
5. Onvermogen tot aantrekken en behouden van bekwaam personeel 
 
De “nieuw” toegevoegde motieven zekeren van professionele kennis, focus 
dienstverlening op primair proces, continuïteit, zekerheid van veilige omgeving 
en infrastructuur en beleid volgen zijn niet geheel nieuw.  
 
Twee “nieuwe” motieven zijn te plaatsen onder al genoemde motieven te weten: 
1. Zekeren van professionele kennis, te plaatsen onder toegang tot 
moderne technologie 
2. Focus dienstverlening op primair proces, te plaatsen onder Focus op 
kerncompetenties 
 
De overgebleven drie motieven continuïteit, zekerheid van veilige omgeving en 
infrastructuur en beleid volgen zijn niet opgenomen in de initiële set van zestien 
motieven omdat de onderzoeker ze in de literatuur niet is tegengekomen. 
 
Echter de motieven continuïteit en zekerheid van veilige omgeving en 
infrastructuur kwamen wel naar boven in paragraaf 3.1.5 onder het kopje “Wat 
betekent ict-uitbesteding voor voortgezet onderwijs organisaties” onder punt 
Zekerheid van continuïteit van kritische bedrijfsprocessen in geval van 
calamiteiten. Het motief beleid volgen is al vermeld in paragraaf 3.2 onder punt 3 
onoverkomelijk in de context van beleid volgen. 
 
De hele top vijf komt voor in de uit de literatuur gedistilleerde motieven om 
uitbesteding te overwegen. Ook vanuit de interviews (zie paragraaf 3.2) zijn 
deze motieven, naast anderen, genoemd. 
 
 
 
Welke motieven heeft de praktijkorganisatie om uitbesteding van ict te 
overwegen? 
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Dat het motief kwaliteitsverbetering de hoogste notering heeft gekregen ligt in lijn 
met de constateringen van Delen (Delen, et al., 2006) en de uitkomsten van de 
Vier in balans monitor (Kennisnet, 2007). Beiden signaleren: “dat ondanks de 
vele investeringen in mensen en middelen is het onderwijs er tot nu toe 
onvoldoende in geslaagd om van ict een “nutsvoorziening” te maken. Kok (Kok, 
et al., 2003) spreekt van het ontbreken van specialistische kennis. Daarnaast 
worden vanuit de geïnterviewde collega onderwijsinstellingen soortgelijke 
bewoordingen gebruikt: kwaliteit (zie paragraaf 3.2) en het ontbreken van 
maturiteit (zie paragraaf 3.3). 
 
Eerder werd gesteld dat in de publieke sector weinig kostenvoordeel en andere 
bedrijfsmatige voordelen van ict-uitbesteding werden gezien, een reden waarom 
de publieke sector achterblijft ten opzichte van de private sector (Kort de & 
Putter, 2005). Toch heeft de publieke sector positieve ervaringen (Kok, et al., 
2003). Bij uitbestedingen zijn kostenbesparingen waargenomen (tot 20%) en 
verkrijgt men meer controle over de kosten. Ondanks dat er weinig 
kostenvoordeel van ict-uitbesteding werd gezien is het opvallend te noemen dat 
kostenbesparing als motief op de tweede plaats eindigt. Een verklaring kan zijn 
dat posten op strategisch niveau in het voortgezet onderwijs steeds vaker 
ingevuld worden door mensen uit de private sector. 
 
Kok (Kok, et al., 2003) haalt ook aan dat er meer focus op beleidstaken ligt. Het 
motief focus op kerncompetenties eindigt als derde in de top vijf. 
 
Kok (Kok, et al., 2003) stelt ook dat: “De motieven voor uitbesteding (….) in de 
publieke sector komen voor een groot deel overeen met de motieven in de 
private sector. (…). Ook noemen overheidsorganisaties vaker het niet kunnen 
vasthouden of inhuren van gekwalificeerd personeel als motief”. Het 
onvermogen tot aantrekken en behouden van bekwaam personeel eindigde op 
de vijfde plaats. 
 
Met bovenstaande concludeert de onderzoeker dus dat vier van de top vijf van 
motieven voor ict-uitbesteding overeenkomt met de literatuur over ict-
uitbesteding in de publieke sector. Of daarmee de motieven vaker politiek van 
aard zijn, zoals Kok (Kok, et al., 2003) ook stelde is niet onderzocht en kan nu 
ook niet worden aangetoond.  
 
De onderzoeker concludeert tevens dat er twee motieven aan de lijst van 
zestien kunnen worden toegevoegd: continuïteit en beleid volgen. Het motief 
zekerheid van veilige omgeving en infrastructuur schaart de onderzoeker onder 
het motief continuïteit. 
 
De onderzoeker constateert dat de motieven: behoud of terugkeer van kapitaal, 
omzetgroei, het kunnen bieden van alternatieven voor ict-management en trend 
volgen geen enkel punt heeft gehaald. Daarmee concludeert de onderzoeker 
dat deze motieven niet relevant zijn voor het voortgezet onderwijs. 
 
Samenvattend kan worden gesteld dat motieven om ict-uitbesteding in het 
voortgezet onderwijs te overwegen eigenlijk nauwelijks afwijken van motieven in 
andere delen van de publieke sector en de private sector. 
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8.1.2 De meest belangrijke succesfactoren voor ict-uitbesteding om op te 
sturen 
Tweede onderzoeksvraag (gelijk aan vraag 5 uit paragraaf 1.4.2). 
 
 
De tweede onderzoeksvraag is onderverdeeld in vier deelvragen: 
 
Deelvraag 1:  
 
 
In volgorde van meest belangrijke succesfactoren voor ict-uitbesteding om op te 
sturen voor voortgezet onderwijsorganisaties: 
1. Juiste zaken uitbesteden; 
2. Planmatige aanpak; 
3. Gedragen besluitvorming; 
4. Meetbaarheid van het contract; 
5. Vertrouwen tussen uitbesteder en leverancier;; 
6. Technologische continuïteit; 
7. Degelijk contract; 
8. Kwaliteit van communicatie tussen uitbesteder en leverancier in 
implementatiefase; 
9. Standaard vs maatwerk; 
10. Kwaliteit van communicatie tussen uitbesteder en leverancier in 
contractmanagementfase. 
 
Omdat geen enkele respondent naast de 42 initiële succesfactoren andere 
succesfactoren heeft toegevoegd concludeert de onderzoeker voor deze case 
dat de in de literatuur gevonden succesfactoren afdoende zijn. Een aanvullende 
conclusie moet geplaatst worden. 
Op de succesfactor Business case voor inbesteding is geen enkele keer 
gescoord, en op de succesfactoren Ervaring en mate van expertise leverancier 
tav contractmanagement en Inzicht in technische architectuur werd beiden één 
keer gescoord. Een voorzichtige conclusie van de onderzoeker is dat deze 3 
factoren eigenlijk niet als succesfactor worden gezien, althans niet in deze case. 
 
Deelvraag 2:  
 
 
De respondenten volgen grotendeels een procesaanpak waarbij ze stellen dat 
voordat tot ict-uitbesteding wordt besloten eerst de knelpunten in kaart moeten 
worden gebracht, zodat men weet of, wat en hoe moet worden uitbesteed. 
Welke succesfactoren voor ict-uitbesteding zijn het meest belangrijk om op te 
sturen? 
Welke tien succesfactoren voor ict-uitbesteding zijn het meest belangrijk om 
op te sturen vanuit het perspectief van de praktijkorganisatie? 
Waarom zijn juist deze tien succesfactoren het meest belangrijk vanuit het 
perspectief van de praktijkorganisatie? 
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Daarnaast zijn lessen uit het verleden voor 1 respondent belangrijk om zijn top 
tien te motiveren. 
 
Deelvraag 3:  
 
 
Alle succesfactoren uit de top tien komen voor in de literatuur. Aanvullingen zijn 
niet gegeven (zie ook het antwoord op deelvraag 2, laatste alinea). De conclusie 
is dan ook dat de geïdentificeerde succesfactoren van toepassing kunnen zijn 
voor het doen slagen van een ict-uitbestedingstraject in het voortgezet 
onderwijs. 
 
Over de volgorde van belangrijkheid is weinig literatuur voorhanden (zie ook 
paragraaf 4.3). 
 
Van twee onderzoekers is een “ranking” gevonden: 
1. Claver (Claver, et al., 2002): “the provider must understand the clients 
objectives”, gevolgd door de factor “top management support” en 
“choosing the right provider’ 
2. Vermeire (Vermeire, 2008): “vertrouwen”, “zorgvuldige overdracht van 
personeel”, “heldere financiële afspraken” en “participatie van beide 
partijen in it-sourcing” 
 
In relatie met de volgorde van de top tien in dit onderzoek mag geconcludeerd 
worden dat er nauwelijks overeenkomsten zijn. Waar de nadruk in het voorgezet 
onderwijs ligt op “juiste zaken uitbesteden”, “planmatige aanpak”, “gedragen 
besluitvorming”, “meetbaarheid van contract” en “vertrouwen” ligt de nadruk bij 
andere onderzoekers op vertrouwen en begrip van de clients objectives. 
8.1.3 Een faseringsmodel voor ict-uitbesteding in het voortgezet 
onderwijs 
Derde onderzoeksvraag (gelijk aan vraag 6 uit paragraaf 1.4.2). 
 
 
De derde onderzoeksvraag is onderverdeeld in twee deelvragen: 
 
Deelvraag 1: 
 
 
De voorgestelde fase-indeling in het empirisch onderzoek miste vooral het 
cyclisch karakter. Delen (Delen, 2005) stelde al dat nadat de eerste serie 
In hoeverre komen de tien meest belangrijke succesfactoren overeen met in 
de literatuur gevonden succesfactoren? 
Zijn de gekozen fasen in het conceptueel model toereikend om de 
succesfactoren in te delen? 
Waarom zijn de gekozen fasen in het conceptueel model toereikend of 
waarom juist niet?  
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sourcingscontracten afliepen, duidelijk is geworden dat uitbesteding een cyclisch 
karakter heeft.  
 
De antwoorden beschouwend komt de onderzoeker tot de volgende te 
onderkennen fasen: 
1. Oriëntatiefase 
2. Visiefase 
3. (Beleidvormingfase/)Beslissingsfase 
4. Inkoopproces, leveranciersselectie en contractfase  
a. (Plan van eisen fase) 
b. (Aanbestedingsfase) 
5. Implementatiefase 
6. Contractmanagementfase 
7. Evaluatiefase 
 
De (sub)fasen 1, 3, 4a en 4b, zijn toegevoegd op basis van resultaten van het 
onderzoek. 
 
Deelvraag 2: 
 
 
De onderzoeker concludeert dat geen enkel onderzocht faseringsmodel (de 
Groot en Lewis, 1996, geciteerd in (Delen, 2005)) (Beulen & Noordzij, 2002; 
Delen, 2005; Looff & Looff, 1997) geheel in overeenstemming is met genoemde 
fasen. Alle genoemde fasen zijn wel terug te vinden in de onderzochte modellen. 
8.2 Bijgesteld conceptueel model 
Op basis van de resultaten uit het onderzoek heeft de onderzoeker het 
conceptueel model bijgesteld (zie figuur 9). 
 
De vraagtekens in figuur 9 staan voor nog te duiden succesfactoren voor de 
toegevoegde fasen Oriëntatie en Evaluatie.
Welke verschillen zijn er waar te nemen tussen de bevindingen ten aanzien 
van de fasen in de praktijkorganisatie en de literatuur? 
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Figuur 9: Bijgesteld conceptueel model 
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8.3 Aanbevelingen 
Ten aanzien van verder onderzoek zijn de volgende aanbevelingen te geven. 
 
Aanbeveling 1: 
Er bestaat een top tien van succesfactoren waarop volgens het voortgezet 
onderwijs zeker op moet worden gestuurd in een ict-uitbestedingsproces. 
Daarmee is niet bekend hoe dan met deze succesfactoren moet worden 
gestuurd. 
 
De eerste aanbeveling is een onderzoek: “Hoe te sturen met de top tien 
succesfactoren in het voortgezet onderwijs?” Een meervoudige casestudy levert 
volgens de onderzoeker zeker resultaten op. 
 
Aanbeveling 2: 
In dit onderzoek is niet aan bod gekomen in welke mate deze top tien bijdraagt 
aan het uiteindelijke succes van ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs. 
 
Aanvullend onderzoek in experimentvorm is daarvoor geschikt (door na te gaan 
welke effecten het sturen op onderkende top tien heeft op de bijdrage aan 
succes van ict-uitbesteding in het voortgezet onderwijs). 
 
Aanbeveling 3: 
Als de bijdrage van sturing op de top tien van succesfactoren aan het succes 
van ict-uitbesteding is bepaald, kan een correlatieonderzoek inzicht bieden in de 
samenhang tussen de motieven en hun individuele bijdrage aan succes. Ook 
hier is een experiment op zijn plaats. Een onderzoekstitel zou kunnen zijn 
“Kunnen motieven en te gebruiken succesfactoren de mate van succes van een 
ict-uitbestedingsproces in het voortgezet onderwijs voorspellen?” 
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9 Reflectie op onderzoeksproduct en –proces 
De volgende kritische kanttekeningen zijn te plaatsen bij het onderzoeksproduct: 
• Het praktijkonderzoek is uitgevoerd in één praktijkorganisatie die 3% van 
de markt voor voortgezet onderwijs inneemt; 
• De mate van generaliseerbaarheid is beperkt als gevolg van het gebruik 
van de enkelvoudige casestudy als onderzoekstype; 
• De factor tijd maakt dat de onderzoeker wellicht niet alle succesfactoren 
in de literatuur heeft gevonden; 
• De beperkte beschikbaarheid van informatie over ict-uitbesteding in het 
voortgezet onderwijs. 
 
Het totale proces van onderzoek heeft lange tijd in beslag genomen. Het vinden 
van een goed en vooral bruikbaar onderwerp evenals het ontwikkelen van de 
probleem- en vraagstelling zijn daar voor een groot deel debet aan geweest. 
Ook het literatuuronderzoek kan gekenmerkt worden als langdurig. Eenmaal 
door deze fasen heen was het praktijkonderzoek relatief snel opgezet, uitgezet 
en afgerond. Het was ook tijdens deze fase dat de hele puzzel van onderzoeken 
op zijn plaats viel. De onderzoeker kreeg er “lol” in. Niet in de laatste plaats als 
gevolg van de gehanteerde methode van mijlpalen. Het op deze wijze 
segmenteren van onderzoek zorgt voor behoud van overzicht. 
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Bijlage 2 Begrippen en definities 
 
Begrip: Definitie: 
Application service 
provider  
Een leverancier biedt een organisatie de 
mogelijkheid om gebruik te maken van 
“applicatiehosting". De term "ASP" wordt daarnaast 
in de volksmond ook wel "software uit de 
kraan/muur","software als dienst" en "software on 
demand" genoemd. 
Global sourcing Het begrip Global Sourcing is gelijk aan de definitie 
van uitbesteding met dien verstande dat de 
“inkoop” hiervan een internationaal karakter heeft. 
Inbesteding Waar de klant ten opzichte van de leverancier 
uitbesteed, zo besteed de leverancier ten opzichte 
van de klant in. Een leverancier hoeft niet per 
definitie een externe organisatie te zijn. 
Multi-vendor outsourcing  Het apart uitbesteden van ict-percelen 
(werkplekbeheer, serverbeheer, ASP etc.), al dan 
niet op een verschillend moment in de tijd, aan 
verschillende leveranciers. 
Riskmanagement  Riskmanagement kan omschreven worden als het 
gestructureerd beheersen van risico's waaraan een 
organisatie bloot staat. 
Service-delivery Het proces waarmee vraagkant en aanbodkant in 
kaart gebracht worden en vertaald worden naar 
een strategie voor de toekomst. 
Succesfactor Succesfactoren zijn die factoren, omstandigheden 
en activiteiten die een significante impact 
hebben/bijdragen aan het succes van een 
organisatie of een project. 
Uitbesteding Uitbesteden is het overdragen van bepaalde 
bedrijfsprocessen en de daarbij behorende 
bedrijfsmiddelen en soms medewerkers aan een 
externe leverancier om vervolgens gedurende een 
bepaald aantal jaren diensten van die leverancier 
terug te ontvangen op basis van die processen met 
een resultaatverplichting. 
Uitbestedingsproces Het geheel aan processtappen die een organisatie 
moet doorlopen om uitbesteding te realiseren. 
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Bijlage 3 Interviewvragen bij het literatuuronderzoek 
Succesfactoren van een ict-uitbestedingsproces in het voortgezet onderwijs 
Deze vragenlijst bestaat een aantal delen: 
1. Stand van zaken: Wat is de stand van zaken aangaande uitbesteding van ICT in 
uw organisatie? 
2. Aanleiding: Welke aanleiding(en) bestonden voor uw organisatie om tot 
uitbesteding over te gaan of waarom juist (nog) niet? 
3. Redenen: Welke redenen zijn aan te geven waarom uitbesteding in het Voortgezet 
Onderwijs achterblijft ten opzichte van bijvoorbeeld centrale en decentrale 
overheden of de private sector? 
4. Verschillen: Zijn er verschillen tussen uitbesteding in de publieke (voortgezet 
onderwijs) sector en private sector, en zo ja welke? 
 
Elk deel kent een aantal vragen. 
 
Van elk interview wordt een verslag gemaakt en aan u voorgelegd ter goedkeuring. 
 
Bij goedkeuring dient u tevens expliciet te vermelden dat u wel/geen bezwaar heeft 
tegen publicatie van (onderdelen van) resultaten in het definitieve onderzoeksverslag. 
 
De resultaten van alle interviews tezamen geven inzicht in hoe anno 2008 uitbesteding 
binnen het voortgezet onderwijs kan worden geplaatst en levert daarmee een bijdrage 
aan het theoretisch kader van het eerder aangehaalde onderzoek. 
 
Deel 1: Stand van zaken? 
1. Hoe ziet uw organisatie er qua structuur uit?  
2. Wat verstaat uw organisatie onder uitbesteden9? 
3. Wie zijn er in uw ICT organisatie bij uitbestedingsvraagstukken betrokken? 
4. Welke zaken besteed uw organisatie uit (bedrijfsvoering / educatie)? 
5. Op welke wijze is uitbesteding gerealiseerd? 
6. Hoe lang worden er al zaken uitbesteed? 
7. Wat betekent uitbesteding voor uw organisatie? 
8. Voldoet uitbesteding aan uw verwachtingen/argumenten? 
9. Welke stappen hebt u doorlopen om te komen tot uitbesteding/denkt u te 
moeten doorlopen? 
10. Welke zaken verwacht u voor de komende 2 jaren uit te besteden? 
 
Deel 2: Aanleiding? 
1. Waarom besteed uw organisatie uit of waarom juist (nog) niet? 
2. Zijn uw argumenten bij een eerder besluit tot uitbesteding nog dezelfde als zou u 
nu pas moeten overgaan tot uitbesteding? 
 
Deel 3: Redenen? 
1. Ligt uitbesteding van ICT binnen het VO achter t.o.v. bijvoorbeeld overig 
onderwijs en/of de private sector? Zo ja, waarom, zo nee, waarom niet? 
2. Waaruit blijkt dat? 
 
Deel 4: Verschillen? 
1. Zijn er volgens u verschillen aan te geven tussen uitbesteding in de publieke 
sector en de private sector? 
2. Is het “onderwijs” anders dan overige sectoren? 
                                               
9
 In het kader van het onderzoek is inbesteden ook een vorm van uitbesteden. 
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Bijlage 4 Argumenten waarom ict-uitbesteding in de publieke 
sector achterligt 
 
1. Activiteiten die worden uitbesteed kennen globaal hetzelfde profiel als 
het bedrijfsleven; de publieke sector besteedt echter minder vaak 
kantoorautomatisering en helpdesk uit (Boot, et al., 2007) 
2. Afhankelijkheid van externe leverancier niet acceptabel (Kok, et al., 
2003; Kort de & Putter, 2005) 
3. De publieke sector beschouwt uitbestedingstrajecten als risicovol (Boot, 
et al., 2007) 
4. De publieke sector is ontevreden over time-to-market en mate van 
controle over it-kosten (Boot, et al., 2007) 
5. De publieke sector is tevreden over haar eigen it-organisatie, maar vindt 
dat ze in vergelijking met het bedrijfsleven minder presteert (Boot, et al., 
2007) 
6. De publieke sector is vooral gericht op zelf realiseren verbeteringen met 
betrekking tot ict-processen (Boot, et al., 2007) 
7. De publieke sector maakt minder gebruik van uitbesteding dan het 
bedrijfsleven (Boot, et al., 2007) 
8. Decentralisatie van verantwoordelijkheden en bevoegdheden (Kort de & 
Putter, 2005) 
9. Efficiëntie zou nauwelijks of niet verbeterd worden (Kort de & Putter, 
2005) 
10. Eigen competenties in aansturing worden als onvoldoende 
gekwalificeerd (Kok, et al., 2003; Kort de & Putter, 2005) 
11. Geen of te beperkte kostenvoordelen (Kort de & Putter, 2005) 
12. Het ontbreekt de publieke sector aan voldoende kennis over voor- en 
nadelen van uitbesteding (Boot, et al., 2007) 
13. Inschatting van risico is groot (vertrouwelijkheid en zorgvuldigheid) (Kort 
de & Putter, 2005) 
14. IT wordt beschouwd als een kerncompetentie en kan daarom niet 
uitbesteed worden (Kort de & Putter, 2005) 
15. Organisatiecultuur (Kort de & Putter, 2005) 
16. Organisatiestructuur (Kort de & Putter, 2005) 
17. Perceptie en imago van uitbesteding (Kort de & Putter, 2005) 
18. Processen onvoldoende gedefinieerd (Kort de & Putter, 2005) 
19. Processen onvoldoende gestandaardiseerd (Kort de & Putter, 2005) 
20. Processen te veel verweven (Kort de & Putter, 2005) 
21. Publieke taak valt niet te rijmen met uitbesteding (Kort de & Putter, 
2005) 
22. Weerstand tegen verandering (Kort de & Putter, 2005) 
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Bijlage 5 Succesfactoren voor ict-uitbesteding in de literatuur  
Succesfactor Lacity en 
Willcocks  
(Delen, 2005) 
Lee en Kim 
(Delen, 2005) 
Aubert et al. (Aubert, et 
al., 2001) 
Bartelemy 
(Barthélemy 
& Adsit, 
2003) 
Lee en Kim (Lee 
& Kim, 2003) 
Delen (Delen, 2005) Gottschalk & 
Solli-Sæther 
(Gottschalk & 
Solli-Saether, 
2005) 
Juiste zaken 
uitbesteden 
Selective 
sourcing 
 Scope van uit te besteden 
IT 
Uitbesteden 
van 
activiteiten die 
niet uitbesteed 
moet worden 
 Ontvlechtbaarheid van 
processen 
 
Gezamenlijke 
dienstverlening 
Gezamenlijke 
dienstverlening 
door eigen IT 
afdeling en 
leverancier 
    Integratie bij inbesteder Vendor 
resource 
exploitation 
Production cost 
reduction 
Gedragen 
besluitvorming 
Gezamenlijke 
besluitvorming 
van IT-managers 
en business 
managers 
Top 
Management 
Support 
   Betrokkenheid van de 
ondernemingsraad 
 
Looptijd van het 
contract 
Korte looptijd 
voor contracten 
      
   Mate van ervaring en 
expertise bij uitbesteder 
ten aanzien van 
onverwachte kosten 
Voorbijgaan 
aan 
“verborgen” 
kosten van 
een 
uitbesteding 
   
Transparante 
financiële afspraken 
Transparante 
tariefstelling voor 
individuele IT-
diensten 
 Mate van onzekerheid ten 
aanzien van kosten voor 
uitbreiding van diensten 
  Heldere financiële afspraken Demarcation of 
labor 
Mate van sfeer en  Samenwerking Participatie   Shared   
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Succesfactor Lacity en 
Willcocks  
(Delen, 2005) 
Lee en Kim 
(Delen, 2005) 
Aubert et al. (Aubert, et 
al., 2001) 
Bartelemy 
(Barthélemy 
& Adsit, 
2003) 
Lee en Kim (Lee 
& Kim, 2003) 
Delen (Delen, 2005) Gottschalk & 
Solli-Sæther 
(Gottschalk & 
Solli-Saether, 
2005) 
samenwerking 
Kwaliteit van  
communicatie 
Vertrouwen 
Kennis van core 
business door 
inbesteder 
Risico willen delen 
Commitment 
en sfeer tussen 
uitbesteder en 
hun leverancier 
Kwaliteit van 
communicatie 
Mate van delen 
van informatie 
Duur van de 
relatie 
Gezamenlijke 
afhankelijkheid 
Vertrouwen 
Business 
understanding 
Commitment 
Benefit and risk 
sharing 
knowledge 
Gezamenlijke 
afhankelijkheid 
Gezamenlijke 
voordelen 
Commitment 
Organizational 
linkage 
(cooperatie en 
gezamenlijk 
optreden) 
Kennis van 
uitbesteding 
  Mate van ervaring van de 
uitbesteder met 
uitbesteding 
  Kennis van sourcing  
Onzekerheid ten 
aanzien van Wet en 
regelgeving 
  Mate van onzekerheid ten 
aanzien van wet en 
regelgeving 
    
Standaard vs. 
maatwerk  
  Mate specificiteit van uit te 
besteden IT assets 
    
Aantal aanbieders   Het aantal aanbieders      
Technologische 
continuïteit 
  Mate van technologische 
discontinuïteit 
    
Mate van 
complexiteit 
  De mate van complexiteit 
van uit te besteden IT 
    
Meetbaarheid van 
het contract 
  De mate van 
meetbaarheid op naleving 
contract 
    
Ervaring met en   De mate van ervaring en Controle op    
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Succesfactor Lacity en 
Willcocks  
(Delen, 2005) 
Lee en Kim 
(Delen, 2005) 
Aubert et al. (Aubert, et 
al., 2001) 
Bartelemy 
(Barthélemy 
& Adsit, 
2003) 
Lee en Kim (Lee 
& Kim, 2003) 
Delen (Delen, 2005) Gottschalk & 
Solli-Sæther 
(Gottschalk & 
Solli-Saether, 
2005) 
expertise m.b.t. 
uitbestedings-
contracten 
expertise van de 
uitbesteder met 
uitbestedingscontracten 
uitbestede 
activiteiten 
verliezen 
Cultural fit   De mate van ‘cultural fit’ 
tussen uitbesteder en 
inbesteder 
  Overbrugging van 
cultuurverschillen 
 
Grootte van de 
leverancier 
  Grootte van de inbesteder     
Financiele stabiliteit 
van de leverancier 
  Financiele stabiliteit van 
de inbesteder 
    
Ervaring met en 
expertise m.b.t. 
contractmanagement 
door uitbesteder 
  De mate van ervaring en 
expertise van de 
uitbesteder met 
contractmanagement 
  Performancemanagement Transaction cost 
reduction 
Vendor behavior 
control 
Ervaring met en 
expertise m.b.t. 
contractmanagement 
door leverancier 
  De mate van ervaring en 
expertise van de 
inbesteder met 
contractmanagement 
    
Keuze voor de 
leverancier 
   De verkeerde 
leverancier 
kiezen 
  Alliance 
exploitation 
Social exchange 
exploitation 
Overdracht van 
personeel 
   Voorbijgaan 
aan personele 
gevolgen 
 Overdracht van personeel  
Degelijk contract    Slecht 
contract 
(onduidelijk 
en/of 
onvolledig) 
 Degelijk contract 
(aansprakelijkheid, flexibiliteit 
van dienstverlening, 
flexibiliteit on volume en 
looptijd, exit clausule) 
Contract 
completeness 
Exit strategie     Geen exit    
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Succesfactor Lacity en 
Willcocks  
(Delen, 2005) 
Lee en Kim 
(Delen, 2005) 
Aubert et al. (Aubert, et 
al., 2001) 
Bartelemy 
(Barthélemy 
& Adsit, 
2003) 
Lee en Kim (Lee 
& Kim, 2003) 
Delen (Delen, 2005) Gottschalk & 
Solli-Sæther 
(Gottschalk & 
Solli-Saether, 
2005) 
strategie 
opstellen 
Planmatige aanpak      Planmatige aanpak  
Business case voor 
uitbesteding 
     Business case voor 
uitbesteding 
 
Goed 
opdrachtgeverschap 
     Goed opdrachtgeverschap  
Overdracht van 
middelen 
     Overdracht van middelen  
Begeleiding van 
gebruikers 
     Begeleiding van gebruikers  
Kennisbehoud      Kennisbehoud  
Overdracht van 
kennis 
     Overdracht van kennis  
Acceptatie door 
personeel 
     Acceptatie door het 
personeel 
 
Inzicht in enterprise 
architectuur 
     Duidelijkheid over de 
enterpise architectuur 
 
Sourcingsstrategie      Sourcingsstrategie  
Standaarden 
ontwikkelen en 
behouden 
      Relationship 
exploitation 
Stakeholder 
management 
      Stakeholder 
management 
Business case voor 
inbesteding 
     Business case voor 
inbesteding 
 
Tabel 10: Succesfactoren vanuit de literatuur 
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Bijlage 6 Enquête gebruikt tijdens empirisch onderzoek 
 
 
Succesfactoren van een  
ICT-uitbestedingsproces 
in het voortgezet onderwijs 
Colofon  
Titel: Dé top 10 van succesfactoren van een ICT-uitbestedingsproces in het 
voortgezet onderwijs. 
 Ondertitel: Weten waarop we kunnen en moeten sturen! 
Versie, datum: Versie 1.1, 5 november 2009 
Status: Definitief 
Samengesteld door: R.L.J. Berger 
E-mail: Richard.berger@stichtinglvo.nl  
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Achtergrond 
Dit onderzoek wordt verricht in het kader van de opleiding Master of Science Business 
Processing and IT (voorheen bekend als Management van IT ofwel MIT). Het maakt 
deel uit van het afstudeertraject dat leidt tot het voltooien van de opleiding.  
Inleiding 
Steeds vaker oriënteert het voortgezet onderwijs zich op geheel of gedeeltelijke 
uitbesteding van ICT in allerlei varianten.  
 
Uitbesteding is een strategisch managementmodel waarin het bedrijfsproces ICT 
(deels) wordt overgebracht naar een andere organisatie. Het concept daarbij is om de 
de andere organisatie(s), de dienstverlener(s), het management en/of de dagelijkse 
uitvoering van het ICT bedrijfsproces te laten uitvoeren. Deze dienstverlener(s) 
beste(e)d(en) die zelfde processen in.  
 
Ervaring met het uitbesteden van ICT binnen het voortgezet onderwijs is er echter 
nauwelijks. Verklaringen daarvoor kunnen gevonden worden in de perceptie en het 
imago van uitbesteding binnen de sector, weerstand tegen verandering, 
organisatiecultuur- en structuur en de opvatting dat de publieke taak van onderwijs niet 
valt te rijmen met uitbesteding. Het zijn deze en vele andere factoren en  
omstandigheden die in meer of mindere mate het succes van uitbesteding bepalen.  
 
Omdat ervaring met uitbesteden van ICT in het voortgezet onderwijs vrijwel ontbreekt is 
er ook nauwelijks inzicht in die factoren die bijdragen aan een succesvolle uitbesteding. 
Doelstelling 
De doelstelling van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan het inzichtelijk 
maken van die succesfactoren die volgens scholen in het voortgezet onderwijs het 
meest bijdragen tot het succesvol uitbesteden van ICT in datzelfde voortgezet 
onderwijs. 
 
Daartoe is vanuit de wetenschappelijke literatuur een lijst opgesteld van bekende 
succesfactoren. Deze lijst is opgenomen in onderliggende enquête. 
 
De analyse van de resultaten wordt gebruikt om antwoorden te formuleren op de 
onderzoeksvragen: 
• Welke tien succesfactoren voor uitbesteding zijn het meest van toepassing voor 
het voortgezet onderwijs? 
• Waarom zijn juist deze tien succesfactoren het meest van toepassing in het 
voortgezet onderwijs? 
 
De antwoorden op deze twee onderzoeksvragen leiden tot het antwoord op de 
hoofdvraag: 
Welke “Top Tien” kan worden samengesteld aangaande factoren die bijdragen aan het 
succes van outsourcing in het voortgezet onderwijs? 
 
Daarnaast zou ik graag willen weten welke redenen er bestaan om uitbesteding van ICT 
in het voortgezet onderwijs, in het bijzonder uw school, te overwegen. De antwoorden 
gebruik ik om te kunnen analyseren of de redenen zoals door u aangegeven in deze 
enquête overeenkomen met redenen om uit te besteden in de private- en de centrale- 
en decentrale overheden van de publieke sector. 
 
Als laatste probeer ik op basis van de gegeven antwoorden erachter te komen op welke 
fase in het proces van uitbesteding binnen het voortgezet onderwijs, in het bijzonder 
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binnen de Stichting LVO, de meeste nadruk wordt gelegd. Dit is noodzakelijk om 
relevante aanbevelingen voor vervolgonderzoek te kunnen doen. 
Doelgroepen enquête 
De vragen die in deze enquête aan bod komen worden voorgelegd aan u en al uw 
collega portefeuillehouders ICT van alle scholen en het bestuursbureau van Stichting 
LVO, alle (voormalige) ICT-regiomanagers/adviseurs, de portefeuillehouder ICT van het 
College van Bestuur, de leden van de Commissie Facilitair, werkgroep ICT en Facilitair 
en een select aantal ICT inhoudsdeskundigen.  
Werkwijze 
- U wordt vriendelijk verzocht iedere vraag van een antwoord te voorzien;  
- De tijd om de enquête in te vullen bedraagt circa 15 minuten; 
- In de eerste vraag van de enquête wordt gevraagd naar uw naam. Dit is 
nodig om in geval van vragen mijnerzijds de mogelijkheid te hebben contact 
met u op te nemen. In het eindverslag worden alle antwoorden 
geanonimiseerd; 
- De uiterste inleverdatum van de resultaten is donderdag 12 november 2009; 
- Voor iedere deelnemer is er desgewenst een klein presentje beschikbaar. U 
kunt via het e-mailadres richard.berger@stichtinglvo.nl kenbaar maken of u 
hierop prijs stelt. 
Slotwoord 
Rest mij u nog te bedanken voor deelname aan deze enquête. Ik spreek de hoop uit 
met behulp van deze resultaten een positieve bijdrage te kunnen leveren aan het 
onderwijs binnen de scholen van Stichting LVO in het algemeen en de kwaliteit, 
beschikbaarheid en effectiviteit van ICT in het bijzonder.  
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1 Algemene gegevens 
Tabel 1: algemene gegevens 
Wat is uw naam?       
Wat is uw functie?       
Op welke school bent u werkzaam?       
2 Redenen om te kiezen voor uitbesteding 
Er is veel onderzoek gedaan door evenzoveel onderzoekers naar de mogelijke redenen 
waarom organisaties overgaan tot uitbesteding van ICT. In tabel 2 treft u de meest in de 
literatuur genoemde redenen aan. Lees nu eerst de genoemde redenen in tabel 2. 
 
VRAAG 1: Naast de in tabel 2 genoemde redenen kunnen er specifiek voor uw 
organisatie nog andere redenen zijn welke aanleiding kunnen zijn tot uitbesteding van 
ICT. Geef, indien van toepassing, in de vakjes 17 t/m 22 van tabel 2 aan welke redenen 
dit zijn. 
 
VRAAG 2: Welke vijf meest belangrijke redenen zouden voor uw school aanleiding 
kunnen zijn tot uitbesteding van ICT?  
 
De vijf belangrijkste redenen geeft u aan door in de kolom Ranking# een rankingcijfer 1 
t/m 5 te plaatsen, in volgorde van belangrijkheid, waarbij 1 de meest belangrijke is. 
 
Vergeet niet, indien van toepassing, door uzelf aangedragen redenen ook te beoordelen 
en indien van toepassing te voorzien van een cijfer. 
 
Tabel 2: redenen voor uitbesteding 
# Redenen voor uitbesteding uit de 
literatuur: 
Ranking# 
1 Kostenbesparing       
2 Behoud of terugkeer van kapitaal       
3 Innovatie       
4 Kwaliteitsverbetering       
5 Variabele kostenstructuur       
6 Omzetgroei       
7 Snellere time to market       
8 Focus op kerncompetenties       
9 Afscheid nemen van routinetaken       
10 Beperking van het risico van veroudering 
van de ICT functie 
      
  
Pagina 79 
11 Het kunnen bieden van alternatieven voor 
ICT management 
      
12 Trend volgen       
13 Toegang tot moderne technologie 
verkrijgen       
14 Onvermogen tot het aantrekken en 
behouden van bekwaam personeel 
      
15 Eigen medewerkers (weer) perspectief / 
groeimogelijkheden bieden       
16 Toenemen van flexibiliteit       
17             
18             
19             
20             
21             
22             
 
Controleer nu of er maar 5 cijfers (1 t/m 5) in het veld Ranking# in tabel 2 staan! 
3 Succesfactoren voor uitbesteding 
In dit onderzoek wordt de definitie voor succes van uitbesteding van ICT van Lee (Lee 
et al, 1999) gehanteerd: “De mate van overeenkomst tussen de eisen van de afnemer 
(klant(user)- en businessperspectief) en de uitkomsten van de uitbesteding”. 
 
In deze definitie wordt succes in twee eenheden onderverdeeld: 
• Succes als het resultaat van de outsourcing overeen komt met van te 
voren vastgestelde doelen (business perspectief - business success).  
• Succes als de mate van tevredenheid over de outsourcing 
(userperspectief - user success). 
 
Als definitie van succesfactoren voor uitbesteding hanteer ik voor dit onderzoek de 
volgende: 
“Succesfactoren zijn die factoren, omstandigheden en activiteiten die een significante 
impact hebben/bijdragen aan het succes van een organisatie of een project.” 
 
Lees nu eerst de in de literatuur gevonden succesfactoren in tabel 3. Voor de 
duidelijkheid heb ik de gevonden succesfactoren in een context geplaatst, de 
zogenaamde fasen van een uitbestedingsproces. 
 
VRAAG 3: Naast de in tabel 3 genoemde succesfactoren voor uitbesteding van ICT 
kunnen er specifiek voor uw organisatie nog andere succesfactoren zijn. Geef onder in 
tabel 3, vanaf # 43, indien van toepassing, aan welke succesfactoren dit zijn onder 
veldnaam Fase#. Geef tevens aan tot welke fase in het uitbestedingsproces de 
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succesfactor behoort (1 = . Het ontwikkelen van visie en het nemen van een beslissing, 
2 = Inkoopproces, leveranciersselectie en contractfase, 3 = Implementatiefase en 4 = 
contractmanagementfase). 
 
VRAAG 4:  
Welke tien meest belangrijke succesfactoren zijn voor uw organisatie het meest 
belangrijk om op te sturen, om zodoende het succes van het uitbestedingsproces voor 
uw school te maximaliseren? 
 
De tien belangrijkste succesfactoren geeft u aan door in de kolom Ranking# een cijfer 1 
t/m 10 te plaatsen, in volgorde van belangrijkheid, waarbij 1 de meest belangrijke is. 
 
Vergeet niet, indien van toepassing, door uzelf aangedragen succesfactoren ook te 
beoordelen en indien van toepassing te voorzien van een rankingcijfer. 
 
NB: In tabel 3 is het woord uitbesteder synoniem aan het woord school, voor 
leverancier kan ook het woord inbesteder gelezen worden. 
 
Tabel 3: succesfactoren uit de literatuur 
Fa
se
 
# 
Fase in het proces 
Su
cc
es
fa
ct
o
r 
# 
Gedistilleerde 
Succesfactor 
Ranking# 
1 Het ontwikkelen van visie 
en het nemen van een 
beslissing 
1 Juiste zaken uitbesteden       
  2 Gedragen besluitvorming       
  3 Kennis van uitbesteding       
  4 Wet en regelgeving       
  5 Mate van complexiteit       
  6 Planmatige aanpak       
  7 Business case voor 
uitbesteding 
      
  8 Acceptatie door personeel       
  9 Inzicht in enterprise 
architectuur 
      
  10 Sourcingsstrategie       
  11 Business case voor 
inbesteding 
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Fa
se
 
# 
Fase in het proces 
Su
cc
es
fa
ct
o
r 
# 
Gedistilleerde 
Succesfactor 
Ranking# 
2 Inkoopproces, 
leveranciersselectie en 
contractfase 
12 Gezamenlijke dienstverlening       
  13 Looptijd van het contract       
  14 Transparante financiële 
afspraken 
      
  15 Vertrouwen tussen 
uitbesteder en leverancier 
      
  16 Kennis van core business 
uitbesteder door leverancier 
      
  17 Risico willen delen       
  18 Commitment       
  19 Standaard vs. maatwerk        
  20 Aantal aanbieders       
  21 Technologische continuïteit       
  22 Ervaring met en expertise 
m.b.t. uitbestedings-
contracten 
      
  23 Cultural fit       
  24 Grootte van de leverancier       
  25 Financiele stabiliteit van de 
leverancier 
      
  26 Keuze voor de leverancier       
  27 Degelijk contract       
  28 Exit strategie        
3 Implementatiefase 29 Kwaliteit van communicatie 
tussen uitbesteder en 
leverancier in 
implementatiefase 
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Fa
se
 
# 
Fase in het proces 
Su
cc
es
fa
ct
o
r 
# 
Gedistilleerde 
Succesfactor 
Ranking# 
  30 Overdracht van personeel       
  31 Goed opdrachtgeverschap       
  32 Overdracht van middelen       
  33 Begeleiding van gebruikers       
  34 Kennisbehoud       
  35 Overdracht van kennis       
  36 Standaarden ontwikkelen en 
behouden 
      
4 Contractmanagementfase 37 Mate en sfeer van 
samenwerking 
      
  38 Kwaliteit van  communicatie 
tijdens 
contractmanagementfase 
      
  39 Meetbaarheid van het 
contract 
      
  40 Ervaring met en expertise 
m.b.t. contractmanagement 
door uitbesteder 
      
  41 Ervaring met en expertise 
m.b.t. contractmanagement 
door leverancier 
      
  42 Stakeholder management       
 Fase# # Beschrijving succesfactor Ranking# 
       43             
       44             
       45             
       46             
       47             
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Fa
se
 
# 
Fase in het proces 
Su
cc
es
fa
ct
o
r 
# 
Gedistilleerde 
Succesfactor 
Ranking# 
       48             
       49             
       50             
       51             
       52             
 
Controleer nu of er maar 10 cijfers (1 t/m 10) in het veld Ranking# in tabel 3 staan! 
 
VRAAG 5: Geef kort aan waarom juist de in tabel 3 als 1 t/m 10 gerankte 
succesfactoren het meest belangrijk zijn voor uw school? 
      
 
VRAAG 6: In tabel 3 heb ik vier fasen onderkent als fasen in een uitbestedingproces: 
8. Visie- en beslissingsfase 
9. Inkoopproces, leveranciersselectie en contractfase,  
10. Implementatiefase 
11. Contractmanagementfase 
Zijn er naar uw mening nog andere fasen, moeten bovenvermelde fasen wellicht 
gesplitst worden in separate fasen of bent u een andere mening toegedaan? Gaarne uw 
antwoord kort toelichten. 
      
 
U bent aan het einde gekomen van deze enquête. Gelieve te controleren of u alle 
vragen beantwoord heeft. Na controle mailt u de antwoorden naar 
richard.berger@stichtinglvo.nl of u faxt de antwoorden naar nummer 084-7537664. 
 
Zeer bedankt voor uw medewerking! 
 
-- Einde enquête -- 
  
Pagina 84 
  
Pagina 85 
Bijlage 7 Operationalisering eigenschapsbegrippen 
 
Faseringsmodel 
Fase Indicatoren 
Visie- en besluitvormingsfase • Hoe past uitbesteding bij de strategische doelstellingen van de 
organisatie? 
•  Welke strategie wordt daarvoor gevolgd?  
• Wat wordt uitbesteed en wat niet? 
• Is de business case valide? 
Inkoopproces, leveranciersselectie- en 
contractfase 
• Welk inkoopproces wordt doorlopen?  
• Hoe komt een plan van eisen tot stand?  
• Op basis van welke criteria wordt een leverancier wordt 
geselecteerd wordt ?  
• Wat wordt contractueel vastgelegd?  
• Hoe ziet de SLA uit? 
Implementatiefase • Welke mensen en middelen worden overgedragen?  
• Welke diensten levert de leverancier?  
• Welke werkprocessen en bedrijfsmiddelen moeten aangepast 
worden naar de standaarden van de externe partij, om optimaal 
te profiteren van schaalvoordelen en efficiency? 
Contractmanagementfase • hoe wordt de afgesproken resultaatverplichting getoetst? 
Tabel 11: Faseringsmodel 
 
Succesfactoren voor ict-uitbesteding  
Succesfactor: Indicatoren 
Juiste zaken uitbesteden De mate waarin gekozen is voor het uitbesteden van de juiste onderdelen 
en/of processen 
Gedragen besluitvorming De mate waarin besluitvorming ten aanzien van ict-uitbesteding gedragen 
wordt binnen de geledingen van de uitbesteder 
Kennis van uitbesteding De mate waarin de uitbesteder beschikt over kennis van uitbesteden van ict 
Onzekerheid ten aanzien van wet- en 
regelgeving 
De mate waarin onzekerheid heerst ten aanzien van wet- en regelgeving 
voor de organisatie 
Mate van complexiteit De mate van complexiteit van de uitbesteding 
Planmatige aanpak De mate waarin voorzien is in een planmatige aanpak 
Business case voor uitbesteding De mate waarin een business case voor uitbesteding positief is 
Acceptatie door personeel De mate waarin het besluit voor uitbesteding gedragen wordt door het 
personeel 
Inzicht in enterprise architectuur De mate waarin de uit te besteden processen ontvlecht kunnen worden in 
de organisatie van de uitbesteder 
Sourcingsstrategie De mate waarin voorzien is in een strategie ten aanzien van uitbesteden 
Business case voor inbesteding De mate waarin een business case voor inbesteding positief is  
Gezamenlijke dienstverlening De mate waarin uitbesteder en leverancier gezamenlijk optreden 
Looptijd van het contract De mate waarin ten aanzien van de looptijd van het contract tussentijdse 
opzegging of prijsverandering kan worden doorgevoerd 
Transparante financiële afspraken De mate waarin financiële afspraken helder, transparant en eenduidig zijn 
Vertrouwen tussen uitbesteder en 
leverancier 
De mate van vertrouwen tussen uitbesteder en leverancier in het nakomen 
van afspraken 
Kennis van core business uitbesteder door 
leverancier 
De mate waarin de leverancier de doelen, beleid en gedrag van de 
uitbesteder begrijpt en kennis heeft van zijn core business. 
Risico willen delen De mate waarin uitbesteder en leverancier bereid zijn tot het delen van 
risico’s 
Commitment De mate van verbondenheid tussen uitbesteder en leverancier 
Standaard vs. maatwerk  De mate van specificiteit van uit te besteden componenten en/of processen 
versus standaard componenten en/of processen 
Aantal aanbieders De mate waarin het aantal aanbieders van ict-diensten van invloed is op de 
kosten bij overgang naar een andere aanbieder 
Technologische continuïteit De mate waarin technologische continuïteit van invloed is op de hoogte van 
tarieven  
Ervaring met en expertise m.b.t. 
uitbestedingscontracten 
De mate waarin de uitbesteder maar ook de leverancier vanuit eerdere 
uitbestedingen beschikken over ervaring en expertise ten aanzien van het 
tot stand komen van een uitbestedingscontract  
Cultural fit De mate waarin het dna van uitbesteder en leverancier overeen komen 
Omvang van de leverancier De mate waarin de leverancier qua omvang past bij de uitbesteder 
Financiële stabiliteit van de leverancier De mate van financiële gezondheid van de leverancier 
Keuze voor de leverancier De mate waarin de juiste keuze wordt gemaakt voor een leverancier 
Degelijk contract De mate waarin een contract zekerheid en flexibiliteit bied t 
Exit strategie  De mate waarin de uitbesteder voorzien heeft in het opstellen van een exit-
strategie 
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Succesfactoren voor ict-uitbesteding  
Succesfactor: Indicatoren 
Kwaliteit van communicatie tussen 
uitbesteder en leverancier tijdens 
implementatiefase 
De mate van kwaliteit van communicatie tijdens de implementatiefase 
Overdracht van personeel De mate waarin een goede overdracht van personeel naar de leverancier 
heeft plaatsgevonden 
Goed opdrachtgeverschap De mate waarin de uitbesteder invulling geeft aan goed 
opdrachtgeverschap 
Overdracht van middelen De mate waarin een goede overdracht van hardware, software, licenties en 
contracten of delen daarvan heeft plaatsgevonden  
Begeleiding van gebruikers De mate waarin gebruikers tijdens en na de implementatie begeleid worden 
door de leverancier 
Kennisbehoud De mate waarin de uitbesteder in staat is kennis ten aanzien van ict in de 
organisatie te houden  
Overdracht van kennis De mate waarin overdracht van kennis plaatsvindt tussen uitbesteder en 
leverancier 
Standaarden ontwikkelen en behouden De mate waarin standaarden worden ontwikkeld en behouden 
Mate en sfeer van samenwerking De mate en sfeer van samenwerking 
Kwaliteit van  communicatie tussen 
uitbesteder en leverancier tijdens 
contractfase 
De kwaliteit van communicatie tijdens contractfase 
Meetbaarheid van het contract De mate waarin de in de contract opgenomen Key Performance Indicators 
(KPI's) meetbaar zijn 
Ervaring met en expertise m.b.t. 
contractmanagement door uitbesteder 
De mate waarin de uitbesteder ervaring en expertise heeft met het 
managen van het contract  
Ervaring met en expertise m.b.t. 
contractmanagement door leverancier 
De mate waarin de leverancier ervaring en expertise heeft met het 
managen van het contract 
Stakeholder management De mate waarin de belangen van de belanghebbenden gemanaged worden 
Tabel 12: Succesfactoren voor ict-uitbesteding 
 
Motieven voor ict-uitbesteding 
Motief Indicator 
Kostenbesparing Als uitbesteding van ict wordt overwogen om kosten te besparen 
Behoud of terugkeer van kapitaal Als uitbesteding van ict wordt overwogen om kapitaal vrij te maken door de 
eenmalige opbrengst uit de verkoop van personeel, hardware en software 
aan de externe service provider. 
Innovatie Als uitbesteding van ict wordt overwogen om innovatie ten aanzien van 
inzet van ICT te bereiken 
Kwaliteitsverbetering Als uitbesteding van ict wordt overwogen om kwaliteitsverbetering van de 
huidige ict te bereiken 
Variabele kostenstructuur Als uitbesteding van ict wordt overwogen om ict kosten in een variabele 
kostenstructuur te verkrijgen 
Omzetgroei Als uitbesteding van ict wordt overwogen om groei van de omzet te 
bereiken 
Snellere time to market Als uitbesteding van ict wordt overwogen om producten en/of diensten 
sneller op de markt te kunnen brengen 
Focus op kerncompetenties Als uitbesteding van ict wordt overwogen omdat een organisatie alleen met 
kerncompetenties bezig wil zijn 
Get rid of Routine tasks Als uitbesteding van ict wordt overwogen om kosten te besparen 
Reducing the Risk of Obsolescence Als uitbesteding van ict wordt overwogen om het risico van veroudering van 
de ICT omgeving te reduceren 
Have alternatives to the IS staff Als uitbesteding van ict wordt overwogen omdat de opvatting bestaat dat 
een organisatie niet exclusief afhankelijk zou moeten zijn van hun interne ict 
resources. 
Following the fashion Als uitbesteding van ict wordt overwogen om mee te gaan met “de rest van 
de wereld” (trendvolger) 
Facilitating acces to technology Als uitbesteding van ict wordt overwogen om toegang te verkrijgen tot 
nieuwe technologie 
Onvermogen tot het aantrekken en 
behouden van bekwaam personeel 
Als uitbesteding van ict wordt overwogen omdat organisaties geen 
bekwaam personeel kunnen behouden of aantrekken 
Eigen medewerkers weer perspectief / 
groeimogelijkheden bieden 
Als uitbesteding van ict wordt overwogen om eigen personeel 
perspectief/groeimogelijkheden te bieden waar die er anders niet waren 
Increasing flexibility Als uitbesteding van ict wordt overwogen om tot flexibiliteit van de ict 
omgeving te komen 
Tabel 13: Motieven voor uitbesteding 
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Bijlage 8 Scoring op motieven en succesfactoren door 
respondenten 
 
# Motieven Respondent# 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
1 Kostenbesparing 1  3 3  4  1    4    1 2 1 3 3  
2 
Behoud of terugkeer van 
kapitaal                      
3 Innovatie  4   3    4  4    4 2 3 5 4   
4 Kwaliteitsverbetering 2 3 1 1 2 2 4 3 1 3  2 3 5 1  1 2 2 2 2 
5 Variabele kostenstructuur      1 2   2  1        5 3 
6 Omzetgroei                      
7 Snellere time to market        4              
8 
Focus op 
kerncompetenties  1    5   2  3 5 2  2   3  4 1 
9 
Afscheid nemen van 
routinetaken 5  2    1 5 5     4        
10 
Beperking van het risico 
van veroudering van de 
ICT functie 3  4 4    2   2    5 4      
11 
Het kunnen bieden van 
alternatieven voor ICT 
management                      
12 Trend volgen                      
13 
Toegang tot moderne 
technologie verkrijgen   5 5 4  3            1  4 
14 
Onvermogen tot het 
aantrekken en behouden 
van bekwaam personeel  5     5    1 3 5 2  3 5   1  
15 
Eigen medewerkers 
(weer) perspectief / 
groeimogelijkheden 
bieden         3     1        
16 Toenemen van flexibiliteit  2  2 5 3    4 5   3 3 5 4 4 5  5 
17 Continuiteit          1   1         
18 Beleid volgen 4                     
19 
Zekerheid van veilige 
omgeving / infra          5            
20 
Zekeren van 
professionele kennis     1                 
21 
Focus dienstverlening op 
primair proces             4         
Tabel 14: Score respondenten op enquêtevraag 2 
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# Succesfactor Respondent# 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
1 Juiste zaken uitbesteden   1  2 1 7  5  2 2 1 1 2      1 
2 Gedragen besluitvorming   6 1  2      1 3    4  6 7 2 
3 Kennis van uitbesteding 1   7       3       1    
4 Wet en regelgeving           4     4 3 2    
5 Mate van complexiteit   2               5    
6 Planmatige aanpak 2   4   4 10   1  8  1 1 2 3 1  5 
7 
Business case voor 
uitbesteding 
    1    2 1          6  
8 
Acceptatie door 
personeel    10   9  6    2 4    10 7   
9 
Inzicht in enterprise 
architectuur 
                    3 
10 Sourcingsstrategie      4      3        1  
11 
Business case voor 
inbesteding 
                     
12 
Gezamenlijke 
dienstverlening  1 3           9        
13 Looptijd van het contract 4       1          9 8   
14 
Transparante financiële 
afspraken    8 3  8     5      8 5  7 
15 
Vertrouwen tussen 
uitbesteder en 
leverancier    2 10    3 2 5 4  5      5 6 
16 
Kennis van core 
business uitbesteder 
door leverancier     4  2  9      4  10     
17 Risico willen delen  8 5   3  2 7 9            
18 Commitment    3     1    5  6       
19 Standaard vs. maatwerk  10   6   3 4     8 7   4  8  
20 Aantal aanbieders 3                     
21 
Technologische 
continuïteit   8 5  7 1 4      7       4 
22 
Ervaring met en 
expertise m.b.t. 
uitbestedings-contracten   4             8 9     
23 Cultural fit  9     3   3    10 5       
24 
Grootte van de 
leverancier        5             8 
25 
Financiele stabiliteit van 
de leverancier 
       6  10       8     
26 
Keuze voor de 
leverancier 5             2        
27 Degelijk contract 6     8       4 3 3 10   2   
28 Exit strategie          4        7   10 
29 
Kwaliteit van 
communicatie tussen 
uitbesteder en 
leverancier in 
implementatiefase 7 5   9   7  8 6 9 6  8 5      
30 
Overdracht van 
personeel  6 9        7           
31 
Goed 
opdrachtgeverschap      5     10         10  
32 Overdracht van middelen        8              
33 
Begeleiding van 
gebruikers  2  6 8 9 5      9   9    9  
34 Kennisbehoud       6               
35 Overdracht van kennis  4   7       10  6  6 7  10  9 
  
Pagina 89 
36 
Standaarden ontwikkelen 
en behouden 8  7             2 6  9   
37 
Mate en sfeer van 
samenwerking   10 9  6      6     5     
38 
Kwaliteit van  
communicatie tijdens 
contractmanagementfase 9 7       8 7  7 7  10 3   4   
39 
Meetbaarheid van het 
contract 10 3   5 10 10 9 10 5 8    9 7 1 6 3 2  
40 
Ervaring met en 
expertise m.b.t. 
contractmanagement 
door uitbesteder          6  8          
41 
Ervaring met en 
expertise m.b.t. 
contractmanagement 
door leverancier                    4  
42 
Stakeholder 
management           9  10       3  
Tabel 15: Score respondenten op enquêtevraag 4 
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Bijlage 9 Antwoorden op enquêtevraag 5 
Antwoorden zijn onbewerkt overgenomen vanuit de ingevulde enquêtes. Alleen 
als een woord duidelijk fout geschreven was is een correctie uitgevoerd (vb. 
overignes ipv overigens.  
 
Respondent 1: 
een goede aanbesteding van uitbesteding kan alleen als je heel goed op de 
hoogte bent van wat er in de organisatie als knelpunt is of wordt ervaren. 
Je zult als organisatie dus goed in beeld moeten hebben wat en waarom er 
uitbesteed kan/moet worden. 
Het proces van aanbesteding is onafhankelijk van het perceel en of domein, dus 
of je nu in de sfeer van vastgoed of ICT aanbesteed daar moet de strategie 
hetzelfde zijn. 
 
Respondent 2: 
gelijkwaardigheid vanuit wederzijdse afhankelijkheid, waarbij ieder vanuit zijn 
core-business bijdraagt tot het geheel: kwalitatief voortgezet onderwijs 
 
Respondent 3: 
Voor zover mijn kennis reikt denk ik dat deze factoren mogelijk van belang zijn 
bij uitbesteding. Vooral gebruikersgemak van talloze docenten en leerlingen 
moeten continue digitaal kunnen werken 
 
Respondent 4: 
Uitbesteding wordt een succes als de betrokkenen in het voortraject 
geparticipeerd hebben en de kwaliteit van de dienstverlening nadien beter is dan 
voorheen. 
 
Respondent 5: 
Het moet aantoonbaar voordeel opleveren; het moet gaan om duidelijke en 
meetbare afspraken, het moet blijven voldoen aan onze wensen; het eigen 
personeel moet worden “meegenomen” en er moet sprake (kunnen) zijn van 
vertrouwen in leverancier 
 
Respondent 6: 
Die factoren hebben vooral te maken met mijn opvatting dat in dit geval eerst 
goed moet nadenken over de zaken die ze wil uitbesteden (visie/ strategie) en 
dan ook een adequaat proces moet opstarten om die eventuele uitbesteding ook 
tot een succes te maken. En dat heeft vooral te maken met de afspraken die 
daarover gemaakt worden. Visie maakt overigens ook dat die afspraken daar als 
vanzelfsprekend uit voortvloeien. 
 
Respondent 7: 
Geen antwoord 
 
Respondent 8: 
Omdat structuur duidelijk geeft naar beheerders en gebruikers 
 
Respondent 9: 
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Bepaald de mate van succes van een uitbesteding zowel aan de 
opdrachtegever als leverancierskant 
 
Respondent 10: 
Het heeft geen zin operationele consensus te zoeken over outsourcing, dit moet 
een management / beleidsbeslissing zijn. 
Contractpartij moet professioneel zijn, track record hebben, dus referenties 
kunnen tonen. Contractduur is niet relevant, echter er moet een goede exit 
clausule zijn. Dan kun je altijd afscheid nemen bij misperformance, en hoef je 
geen contract uit te zitten, daarentegen geeft het een incentive aan de 
dienstverlener om de performance blijvend hoog te houden, want je hebt alleen 
contractuele zekerheid bij juist performen. Scoping is dan enorm belangrijk. Er 
moet een culture fit bestaan, en er moet vertrouwen over en weer zijn 
 
Respondent 11: 
de basis moet goed zijn. 
 
Respondent 12: 
De juiste keuzes maken, vertrouwen en samenwerken zijn cruciaal voor succes. 
 
Respondent 13: 
Het gaat om de juiste zaken uitbesteden en dat op een dusdanige wijze te doen 
dat dit stroook tmet het beleid. Het personeel zal betrokken moeten worden en 
er moet met name oog zijn voor communicatie en afstemming met alle 
geledingen. Techniek is vrijwel niet relevant in deze case. Het gaat om de 
geboden functionaliteiten. Hoe wordt ik ontzorgd. 
 
Respondent 14: 
Stabiliteit, beschikbaarheid voor en tevredenheid van de organisatie en 
personeel / leerlingen. 
 
Respondent 15: 
Mondeling…. 
 
Respondent 16: 
Naast contracten en kenniszaken is het van belang te weten of de partner  
ervaring heeft,  dat bij verdere trajecten er een standaard wordt ontwikkeld  en 
dat tijdens looptijd contract de afspraken worden nagekomen en te controleren 
zijn ( kwaliteit en communicatie) 
 
Respondent 17: 
Vooral de zaken in de eerste en laaste genoemde fase zijn erg belangrijk. In de 
eerste fase moet je goed bedenken wat je wil en waarom, en in de laatste fase 
moet je dit kunnen toetsen. De zaken in de tussenliggende fases zijn nodig om 
te bereiken wat je wil. 
 
Respondent 18: 
Deze factoren zijn m.i. de belangrijkste uit de lijst die moeten leiden naar een 
goede uitbesteding van een dienst. 
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Respondent 19: 
Er is slechts beperkte ervaring met outsourcing. Met name dat wat fout is 
gegaan krijgt in deze dus het meeste prioriteit. 
 
Respondent 20: 
Eerst willen we weten WAAROM we willen outsourcen; Het  WAT en HOE 
dienen we vast te leggen in een strategie.  
Voor WIE doen we het  en welke BAAT heeft die erbij. Deze baat zullen we 
dienen te kwantificeren (meetbaar maken via opzet van SLA-concept). 
Als we dat allemaal weten – hoe gaan we dan het uitbestedingsrisico beperken? 
Door in zee te gaan met een ervaren partij in dit onderwerp die ons vertrouwen 
schenkt door aan te tonen dat ze expertise en ervaring hebben. 
Dit kunnen we door hen laten onderbouwen door het opstellen/uitwerken van 
een business case die uiteindelijk zal dienen om draagvlak te creeëren bij de 
afnemers/gebruikers. 
Deze zullen zich dan comfortabel voelen en veel meer meegaan in het 
accepteren van standaardoplossingen ipv maatwerk. (maatwerk is een grotere 
kost – hier verdienen de outsourcers uiteindelijk hun geld mee…) 
De begeleiding van de gebruikers door de externe partij is hierbij van groot 
belang en goed opdrachtgeverschap zal helpen de gulden middenweg tussen 
gewenste kwaliteit en kostprijs te bewandelen. 
 
Respondent 21: 
De gekozen volgorde heeft m.i. te maken met de 'rode lijn' in een dergelijk 
proces: Nl. van beslissing (wat ga je/wil je precies uitbesteden en de 
gedragenheid innen de organisatie)..wat is belangrijk…welke partij wordt 
het….kennis/uitvoering….en wat als het contract ten einde loopt… 
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Bijlage 10 Antwoorden op enquêtevraag 6 
Antwoorden zijn onbewerkt overgenomen vanuit de ingevulde enquêtes. Alleen 
als een woord duidelijk fout geschreven was is een correctie uitgevoerd (vb. 
overignes ipv overigens.  
 
Respondent 1: 
uitvoeringsfase en en daarop volgend evaluatiefase. 
 
Respondent 2: 
Orientatiefase: voorafgaand aan visie: kijk eens in andere markten. Mogelijk 
vindt u daar al oplossingen die in onderwijs nog niet gevonden zijn of 
toepassingen die binnen uw branche juist zeer bruikbaar blijken. 
 
Respondent 3: 
geen toevoeging 
 
Respondent 4: 
Communicatie omtrent het traject is van uiterst groot belang, is geen fase op 
zich, maar zou wel veel aandacht moeten krijgen. 
 
Respondent 5: 
Geen oordeel 
 
Respondent 6: 
Ik zou nog een vijfde fase toevoegen, namelijk de evaluatiefase. Daardoor krijgt 
het model ook een meer cyclisch karakter. 
 
Respondent 7: 
Geen antwoord 
 
Respondent 8: 
Nee 
 
Respondent 9: 
Geen aparte fase; zorg wel dat verbeteringen in de laatste fase kunnen leiden 
tot het gaan naar stap 1 en dus al dan niet de cysclus gedeeltelijk opnieuw 
doorlopen danwel expliciete verbeteringen aanbrengen 
 
Respondent 10: 
Referentie bezoeken brengen aan bestaande klanten van de te kiezen 
contractpartij 
 
Respondent 11: 
heb geen behoefte, nog de ervaring met de materie om iets te wijzigen. 
 
Respondent 12: 
Geen antwoord 
 
Respondent 13: 
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Ik zie visie met als resultante beleidvorming los van de beslissings fase. Dat is 
een gevolg. De eerste fase is een beleidsfase, waarin visie leidt tot beleid en dat 
leidt tot een beslissing. De beslissing is een logische resultante van de missie en 
visie van de organisatie. 
 
Respondent 14:  
centralisering / uitbesteding VOIP telefonie, centraal telefoonpunt, via de 
galsvezel voip aanbieden naar alle locaties. 
 
Respondent 15: 
Mondeling…. 
 
Respondent 16: 
Ik zou visie en beslissingsfase uit elkaar trekken. Visie zou er eigenlijk moeten 
zijn op ICt ( we weten wel beter) Beslissen is van een andere grootheid: hier 
gaat het om doorvertalen van visie naar kosten en kwaliteit: plan van eisen 
waaraan voldaan moet worden op grond waarvan een beslissing genomen kan 
worden. 
Verder zie ik een overlap in implementatie en  contract fase: onderscheid is 
theoretisch: in implementatie is het contract de basis waarop implementatie 
plaats vindt. 
Tot slot lijkt me goed een eveluatiefase in te stellen. Hierdoor bestaat de 
mogelijkheid van leren. 
 
Respondent 17: 
Je ziet in de praktijk dat fase 2 opgesplitst is in de fase van opstellen PvE en de 
daadwerkelijke aanbestedingsfase waarin het bestek gemaakt wordt, de 
aanbesteding plaatsvindt en de gunning/ contract tot stand komt. 
Wet en regelgeving hoort m.i. niet bij fase 1,  maar bij de aanbestedingsfase 
 
Respondent 18: 
Nazorgfase: indien een contract ten einde loopt evalueren. Wat ging goed en 
wat ging minder goed? Deze informatie kun je meenemen naar toekomstige 
samenwerkingsverbanden. 
 
Respondent 19: 
Oriëntatie vooraf aan fase 1 en nazorg of service (mogelijk middels SLA) 
 
Respondent 20: 
Nvt 
 
Respondent 21: 
Nee 
 
 
